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مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية – دراسة مقارنة بين 
الجامعات الخاصة والحكومية
الملخص:
هدفت الدرا�سة التعرف اإلى م�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية من وجهة نظر اأع�ساء 
هيئ��ة التدري�س والقيادات الاأكاديمي��ة. واتبع البحث المنهج الو�سفي/التحليل��ي، وا�ستخدمت الا�ستبانة اأداة 
للبح��ث، تكون��ت عينة الدرا�سة م��ن (49) فردًا م��ن القيادات الاأكاديمي��ة واأع�ساء هيئ��ة التدري�س بجامعتي 
�سنع��اء والعل��وم التكنولوجي��ا، حي��ث بل��غ عدد اأف��راد العين��ة لجامعة �سنع��اء (63) ف��ردًا، وجامع��ة العلوم 
والتكنولوجيا (85) فردًا. واأظهرت النتائج الاآتي: 
-  درج��ة تقدي��ر اأفراد العينة لم�ست��وى تطبيق مبادئ الحوكمة في جامعة �سنع��اء كانت منخف�سة بمتو�سط 
ح�سابي (6501.2)، وجاء مجال العدالة في المرتبة الاأولى، ومجال الم�ساركة في المرتبة الاأخيرة. 
-  درج��ة تقدير اأف��راد العينة لم�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في جامعة العل��وم والتكنولوجيا على تقدير 
ع��ام ع��ال بمتو�سط ح�ساب��ي (8918.3)، وجاء مجال الم�سوؤولي��ة في المرتبة الاأولى، ومج��ال الم�ساركة في 
المرتبة الاأخيرة. 
-  توج��د ف��روق ذات دلال��ة اإح�سائية ب��ن متو�سط��ات درجة تقدي��ر اأفراد العين��ة ل�سالح جامع��ة العلوم 
والتكنولوجي��ا في جمي��ع مج��الات الحوكمة. واأو�س��ت الدرا�سة باأن عل��ى الجامعات الحكومي��ة اأن ت�سعى 
ب�س��كل ج��اد وم�سوؤول لتطبي��ق مبادئ الحوكم��ة لتزيد كفاءته��ا وفاعليته��ا وقدرته��ا التناف�سية وجودة 
الخدمات المقدمة فيها، وعلى الجامعات الخا�سة اأن ت�سعى للمزيد من التطبيق لمبادئ الحوكمة بما ي�سمن 
ا�ستمرارها ومناف�ستها وجودتها. 
الكلمات المفتاحية:الحوكمة، مبادئ الحوكمة، القيادات الاأكاديمية.
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The Level of Application of the Governance Principles in 
Yemeni Universities: A Comparative Study between Private 
and Government Universities
Abstract:
The study aimed to identify the level of application of the governance 
principles in Yemeni universities from the point of view of faculty members 
and academic leaders. The research followed the descriptive / analytical 
method, and the questionnaire was used as a research tool. The sample 
consisted of (94) academic leaders and faculty members of the Universities 
of Sana'a and Science and Technology: (36) participants from Sana’a and 
(58) from Science and Technology. The results showed that the sample’s 
degree of assessment of the level of application of governance principles 
at Sana'a University was low with an average of (2.1056); the dimension 
of fairness came first and the dimension of participation received the last 
rank. Further, the sample’s assessment degree of the level of application of 
the governance principles at the University of Science and Technology was 
high with an average of (3.8198); the dimension of responsibility received 
the first rank, and the dimension of participation received the last rank. There 
were statistically significant differences between the average scores of the 
sample members in favor of the University of Science and Technology in all 
areas of governance. The study recommended that government universities 
should strive to implement the governance principles in order to increase 
their efficiency, effectiveness, competitiveness and quality of services. Also, 
private universities should strive to apply the governance principles to ensure 
their continuity, competitiveness and quality.
Keywords: Governance, Governance principles, Academic leaders.
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المقدمة:
تتمث��ل الحوكم��ة الموؤ�س�سي��ة في مجموع��ة العلاقات الت��ي ترب��ط الاإدارة التنفيذي��ة للموؤ�س�سة ومجل�س 
اإدارته��ا م��ن جه��ة، وم�ساهميها واأ�سح��اب الم�سالح الاآخرين م��ن جهة اأخرى، فه��ي بمثابة الاآلي��ة التي يتم من 
خلاله��ا تحدي��د ا�ستراتيجية الموؤ�س�س��ة واأهدافها، ومن ثم الو�سائ��ل المنا�سبة لتحقيق هذه الاأه��داف، كما اأنها 
توفر معايير الاأداء الكفيلة بالك�سف عن حالات التلاعب والف�ساد و�سوء الاإدارة. 
وله��ذا اأ�سبح��ت الحوكمة من المداخل المهمة في تقيي��م الاأداء لموؤ�س�سات التعليم ته��دف اإلى التنمية الم�ستدامة 
وذل��ك م��ن خ��لال تطبي��ق مجموع��ة م��ن المعاي��ير، اأو كم��ا ي�سميه��ا البع ��س المب��ادئ الت��ي تتمث��ل في الم�ساركة، 
والم�ساءلة، وال�سفافية، وتعزيز دور القانون، والكفاءة والفاعلية، وغيرها من المعايير التي يوؤدي تطبيقها اإلى 
 تطوي��ر اأداء الموؤ�س�س��ات والمنظمات، �سواء عل��ى ال�سعيد الحكومي اأو موؤ�س�سات المجتم��ع المدني والقطاع الخا�س 
(الداعور، 8002).
ويق��دم الفقه��اء (0102) دعوة لحوكم��ة موؤ�س�سات التعليم وفق معاي��ير الاأداء المتعارف عليه��ا عالميًا، وذلك لما 
للحوكمة من اأهمية كبيرة في تطوير وتح�سن اأداء هذه الموؤ�س�سات.
مشكلة البحث وأسئلته:
من خلال ما اأ�سارت اإليه الدرا�سات ال�سابقة (الدحياني، 5102) من انت�سار للف�ساد المالي والاإداري المتمثل 
بالو�ساط��ة والمح�سوبي��ة، وعدم الالت��زام بالاأنظمة والقوانن، وع��دم و�سع الرجل المنا�س��ب في المكان المنا�سب، 
وغي��اب قن��وات الاإ�سراف والرقاب��ة المنا�سبة والفعالة عل��ى العمل الاأكاديم��ي والاإداري في موؤ�س�س��ات التعليم 
الع��الي اليمني��ة، والتعين في وظائف اإدارية واأكاديمية بعيدًا عن الاحتياج والتخ�س�س، والتلاعب في �سروط 
الابتع��اث والاإيف��اد الداخلي لاأع�س��اء هيئة التدري���س، وارتفاع معدل اله��در في التعليم بالر�س��وب والت�سرب، 
وغي��اب ال�سيا�س��ات والخطط الا�ستراتيجي��ة التي ت�سمن التح��اق وتوزيع الطلاب وفق��ًا لاحتياجات التنمية 
ومتطلب��ات �س��وق العمل المحلي��ة والاإقليمية، وك��ذا من خلال ما لاحظ��ه وعاي�سه الباحثان ج��اءت فكرة هذا 
البح��ث لمعرف��ة م�ستوى تطبي��ق مبادئ الحوكمة في الجامع��ات اليمنية من وجهة نظر اأع�س��اء هيئة التدري�س 
والقيادات الاأكاديمية، ويمكن بلورة م�سكلة البحث في ال�سوؤالن التالين: 
1.  م��ا م�ست��وى تطبيق مب��ادئ الحوكم��ة (القي��ادة والاإدارة، وال�سفافية والاإف�س��اح، والمحا�سب��ة والم�ساءلة، 
والم�سوؤولي��ة، والعدالة، والم�ساركة، والا�ستقلالية والحرية الاأكاديمية، وكفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�س�سي، 
والاأخلاقيات) في الجامعات اليمنية من وجهة نظر اأع�ساء هيئة التدري�س والقيادات الاأكاديمية؟
2.  ه��ل توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية ب��ن متو�سطات درجات تقدير اأفراد العينة لم�ستوى تطبيق مبادئ 
الحوكمة في الجامعات اليمنية وفقًا لنوع الجامعة (حكومية، خا�سة)؟
أهداف الدراسة: 
هدفت الدرا�سة اإلى: 
-  التع��رف اإلى درج��ة تقدي��ر عينة م��ن اأع�س��اء هيئ��ة التدري���س والقي��ادات الاأكاديمية لم�ست��وى تطبيق 
مب��ادئ الحوكمة في الجامعات اليمني��ة (القيادة والاإدارة، وال�سفافية والاإف�س��اح، والمحا�سبة والم�ساءلة، 
والم�سوؤولي��ة، والعدالة، والم�ساركة، والا�ستقلالية والحرية الاأكاديمية، وكفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�س�سي، 
والاأخلاقيات).
-  الك�سف عما اإذا كان هناك فروق ذات دلالة اإح�سائية بن متو�سطات درجات تقدير اأفراد العينة لم�ستوى 
تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية تعزى لمتغير الجامعة (حكومية، خا�سة).
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أهمية الدراسة: 
يع��د مو�س��وع الحوكمة من المو�سوعات الحديثة ن�سبيًا، والتي ت�سهم ب�سكل فاعل وملحوظ في تح�سن اأداء 
الموؤ�س�س��ات على اخت��لاف مجالات عملها، ومن ه��ذه الموؤ�س�سات موؤ�س�سات التعليم الع��الي وفي طليعتها الجامعات، 
وتكمن اأهمية الدرا�سة في التالي: 
-  تعد هذه الدرا�سة من الدرا�سات القليلة التي تطرقت لحوكمة الجامعات اليمنية في حدود علم الباحثن.
-  ك�س��ف ه��ذا البحث عن م�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية من وجهة نظر اأع�ساء هيئة 
التدري�س والقيادات الاأكاديمية.
-  ق��د ت�سه��م هذه الدرا�س��ة في م�ساعدة المخت�سن والمهتم��ن بالتعليم في هذه الموؤ�س�س��ات على حل الكثير من 
الم�سكلات الاإدارية والاأكاديمية والمالية.
-  رفد المكتبة اليمنية والعربية ببحث �ست�ستفيد منه موؤ�س�سات التعليم العالي.
حدود الدراسة: 
اقت�سرت حدود الدرا�سة على: 
-  الح��دود المو�سوعي��ة: اقت�س��ر البح��ث على التع��رف اإلى م�ست��وى تطبيق مب��ادئ الحوكم��ة في الجامعات 
اليمنية.
-  الحدود الب�سرية: اقت�سر البحث على اأع�ساء هيئة التدري�س والقيادات الاأكاديمية.
-  الحدود المكانية: اأمانة العا�سمة – �سنعاء.
-  الحدود الموؤ�س�ساتية: جامعتا �سنعاء والعلوم والتكنولوجيا اليمنيتان.
-  الحدود الزمانية: العام الجامعي 7102 – 8102م.
مصطلحات الدراسة:
•	 الحوكمة: تعّرف الحوكمة لاأغرا�س هذا  البحث  باأنها: الطريقة  التي يتم من خلالها توجيه  اأن�سطة 
الجامعات، ورقابتها، ومتابعة تنفيذ خططها وتطوير اأدائها.
•	 مب��ادئ الحوكم��ة: ه��ي المب��ادئ التي ت�ساع��د الجامعات عل��ى اأداء عملها بال�سكل المن�س��ود وتتمثل في: 
القي��ادة والاإدارة، ال�سفافية والاإف�س��اح، المحا�سبة والم�ساءلة، الم�سوؤولية، العدالة، الم�ساركة، الا�ستقلالية 
والحرية الاأكاديمية، كفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�س�سي، الاأخلاقيات الجامعية.
•	 القيادات الاأكاديمية: وتتمثل في روؤ�ساء الجامعات ونوابهم،وعمداء الكليات ونوابهم، وروؤ�ساء الاأق�سام.
الإطار النظري:
 مفهوم الحوكمة (tpecnoC ecnanrevoG):  Ԁ
الحوكمة لغة تعني عملية التحكم وال�سيطرة، من خلال قواعد واأ�س�س ال�سبط بغر�س تحقيق الر�سد، وت�سير 
كت��ب اأخ��رى اإلى اأنها كلم��ة م�ستقة من التحكم اأو المزيد من التدخل وال�سيطرة، وي��رى اآخرون اأنها كلمة تعني 
لغوي��ًا نظ��ام مراقبة ب�سورة متكاملة وعلنية، تدعيم��ًا لل�سفافية والمو�سوعية والم�سئولي��ة. وقد ا�ستقت كلمة 
ecnanrevoG في اللغ��ة الانجليزي��ة م��ن الفعل nrevoG بمعن��ى يحكم ويوجه، ويمار���س ال�سلطة، كذلك 
ي�س��ير الم�سطل��ح اإلى الحك��م من خ��لال ال�سلطة، وترتب��ط الكلمة في الانجليزي��ة بمعاني ال�سيط��رة والتوجيه 
والاإر�ساد. وقد ترجم مجمع اللغة العربية لفظ ecnanrevoG اإلى الحوكمة (الدحياني، 5102، 49).
ولحوكم��ة الموؤ�س�س��ات عدد م��ن الم�سطلح��ات منها: حك��م الموؤ�س�س��ة، وحكمانية الموؤ�س�س��ة، وحاكمي��ة الموؤ�س�سة، 
وحوكم��ة الموؤ�س�سة، بالاإ�ساف��ة اإلى عدد من البدائل الاأخرى، مثل: اأ�سلوب ممار�س��ة �سلطة الاإدارة بالموؤ�س�سة، 
اأ�سل��وب الاإدارة المثل��ى، والقواع��د الحاكم��ة للموؤ�س�س��ة، الاإدارة النزيهة، وغيره��ا (عي�سو���س ووا�سح، 2102، 
5). كم��ا يطل��ق عليه��ا الاإدارة الجي��دة، ال�سب��ط الموؤ�س�س��ي، اإلا اأن اأك��ر الم�سطلح��ات �سيوع��ًا ه��و الحوكم��ة 
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الموؤ�س�سي��ة؛ والحوكم��ة كمفه��وم تت�سم��ن العدي��د م��ن الجوانب الاآتي��ة: الحكمة: وم��ا تقت�سيه م��ن التوجيه 
والاإر�س��اد، والحكم: وم��ا يقت�سيه من ال�سيطرة على الاأمور بو�سع ال�سواب��ط والقيود التي تتحكم في ال�سلوك، 
والاحت��كام: وم��ا يقت�سي��ه من الرجوع اإلى مرجعي��ات اأخلاقية وثقافية، واإلى خ��رات تم الح�سول عليها من 
 خ��لال تج��ارب �سابقة، والتحاك��م: طلبًا للعدال��ة خا�سة عند انح��راف ال�سلطة وتلاعبها بم�سال��ح الم�ساهمن
 (طالب والم�سهداني، 1102، 42).
وتعّرف موؤ�س�سة التمويل الدولية (CFI) الحوكمة باأنها "النظام الذي يتم من خلاله اإدارة ال�سركات والتحكم 
في اأعماله��ا". كم��ا تعرفها منظم��ة التعاون الاقت�س��ادي والتنمية (DCEO) باأنه��ا: "مجموعة من العلاقات 
الت��ي ترب��ط بن القائمن عل��ى اإدارة ال�سركة ومجل���س الاإدارة وحملة الاأ�سهم وغيرهم م��ن اأ�سحاب الم�سالح" 
(مركز اأبو ظبي للحوكمة، 3102، 5).
ويعّرف اأبو بكر (5002، 7) الحوكمة باأنها "مجموعة القواعد وال�سوابط والاإجراءات الداخلية في الموؤ�س�سة 
الت��ي توفر �سمانات تحقي��ق حر�س المديرين على حقوق الملاك والمحافظة على حق��وق الاأطراف ذات الم�سالح 
بالمنظمة" . 
اأو ه��ي مجموع��ة ممار�س��ات تنظيمي��ة واإداري��ة ت�سب��ط العلاق��ة ب��ن اأ�سح��اب الم�سال��ح المختلفة بم��ن فيهم 
 الم�ستفيدي��ن  م��ن  الخدم��ة،  وتحم��ي  حق��وق  الاأط��راف  ذوي  العلاق��ة  م��ن  الممار�س��ات  الخاطئ��ة  للمديري��ن 
(الدحياني، 5102، 69).
ويرى ر�سوان (2102، 524) باأن الحوكمة تعني و�سع القوانن واللوائح والقواعد والاأ�س�س التي تحكم الاإدارة 
في اأدائه��ا للاأعم��ال الموكل��ة اإليه��ا، بما ي�سمن تحقي��ق اأهداف ال�سرك��ة في البقاء والا�ستم��رار والنمو، وتحقيق 
اأه��داف حمل��ة الاأ�سهم في الحفاظ عل��ى ثرواتهم وتنميتها، واأهداف باقي الاأطراف م��ن اأ�سحاب الم�سالح، وبما 
لا يتعار ��س م��ع اأهداف الاإدارة في تعظيم مكافاآتهم وتح�س��ن �سورتهم. فالحوكمة تعمل على اإزالة كافة اأنواع 
التعار ��س ب��ن م�سال��ح الاأط��راف المختلفة، فه��ي تجع��ل الاإدارة تعمل على تحقي��ق اأهدافها م��ن خلال تحقيق 
اأهداف اأ�سحاب الم�سالح من الاأطراف ذات العلاقة مع ال�سركة.
وتع��ّرف الحوكم��ة باأنه��ا: نظام لمواجهة الا�ستب��داد والف�س��اد الاإداري في الموؤ�س�سات المختلف��ة، ذلك الا�ستبداد 
الذي تخلقه العلاقة الهرمية بن الروؤ�ساء والمروؤو�سن، وتقوم الحوكمة بناًء على و�سع معايير واآليات حاكمة 
لاأداء كل الاأطراف ذات العلاقة بالموؤ�س�سة من خلال تطبيق ال�سفافية و�سيا�سة الاإف�ساح عن المعلومات وقيا�س 
الاأداء ومحا�سبة الم�سوؤولن وم�ساركة الجمهور في عملية الاإدارة والتقييم (عزت، 2102).
ويعّرف (81,9991 ,nosmuilliW) الحوكمة الموؤ�س�سية باأنها ا�ستراتيجية تتبناها ال�سركة في �سعيها لتحقيق 
اأهدافه��ا الرئي�سية، وذلك �سمن منظور اأخلاقي ينبع من داخلها، باعتبارها �سخ�سية معنوية م�ستقلة وقائمة 
بذاته��ا، وله��ا من الاأنظم��ة واللوائح الداخلية والهي��كل الاإداري ما يكف��ل لها تحقيق تلك الاأه��داف بقدراتها 
 الذاتي��ة، بعي��دًا ع��ن ت�سل��ط اأي ف��رد فيه��ا، وذلك بالق��در الذي لا يت�س��ارب وم�سال��ح الاآخري��ن ذوي العلاقة
(طالب والم�سهداني، 1102، 42).
وفي الموؤ�س�سات التعليمية والجامعية على وجه التحديد وردت عدة تعريفات للحوكمة كما ياأتي:
ُيق�س��د بحوكم��ة الجامعات الطريق��ة التي يتم من خلاله��ا توجيه اأن�سط��ة الجامع��ة واإدارة اأق�سامها العلمية 
وكلياتها، ومتابعة تنفيذ خطتها الا�ستراتيجية وتوجهاتها العامة (خور�سيد ويو�سف، 9002، 31).
ويعّرفه��ا ع��زت (8002، 8) باأنه��ا عبارة عن و�سع معايير واآلي��ات حاكمة لاأداء كل اأع�س��اء الاأ�سرة الجامعية، 
م��ن خلال تطبيق ال�سفافية، واأ�ساليب قيا�س الاأداء ومحا�سبة الم�سوؤولن، وم�ساركة اأطراف الم�سلحة في عملية 
�سناعة القرار وفي عملية الت�سيير والتقييم (الدحياني، 5102، 001).
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ويعّرفها اإ�سماعيل الفرا (3102، 5) باأنها "الممار�سة الر�سيدة ل�سلطات الاإدارة الجامعية، وعملية �سنع القرار، 
م��ن خ��لال الارت��كاز على القوان��ن والمعايير والقواع��د المن�سبطة، التي تح��دد العلاقة ب��ن اإدارة الموؤ�س�سة من 
ناحية، واأ�سحاب الم�سالح اأو الاأطراف المرتبطة بالموؤ�س�سة من ناحية اأخرى". 
وتع��ّرف باأنه��ا ذلك النظام ال��ذي يتم من خلال��ه اإدارة وتوجيه وتنظي��م ومراقبة الموؤ�س�س��ات، اأو الاإجراءات 
التي توجه وتدير المنظمات والموؤ�س�سات وتراقب اأداءها، بحيث ت�سمن الو�سول اإلى تحقيق ر�سالتها والاأهداف 
المر�سومة لها، اأي ت�سمن م�سالح جميع الاأطراف من المديرين (sreganaM)، والم�ستخدمن (seeyolpmE)، 
والمجهزي��ن (sreilppuS)، والزبائ��ن (sremotsuC)، والمراقب��ن (srellortnoC)، واأ�سح��اب الم�سال��ح 
(sredlohekatS)، والم�ساهمن (sredloherahS)، والمجتمع (yteicoS) (ال�سمري، 8002، 811).
وتعّرف باأنها ذلك النظام الذي يتم من خلاله توجيه واإدارة الموؤ�س�سات، ويحدد من خلاله الحقوق والم�سوؤوليات 
ب��ن مختلف الاأطراف، في اإطار مجموعة من القوانن والاإجراءات التي ت�سمن الم�ساءلة والرقابة وال�سفافية 
والنزاه��ة والا�ستقلالي��ة والم�ساركة لكافة الاأطراف، وذلك من اأج��ل اإقامة التوازن بن الاأهداف الاقت�سادية 
والاجتماعية والجماعية والفردية (محمد، 1102، 28).
م��ن خ��لال ا�ستق��راء التعريف��ات ال�سابق��ة يمكن الق��ول اإنه��ا لا تختلف كث��يرًا عن بع�سه��ا، وجميعه��ا توؤكد اأن 
الحوكمة نظام يتم من خلاله توجيه ورقابة اأن�سطة الموؤ�س�سات، من خلال تطبيق ال�سفافية، و�سيا�سة الاإف�ساح 
عن المعلومات، وقيا�س الاأداء، ومحا�سبة الم�سوؤولن وم�ساركة الجمهور في عملية الاإدارة والتقييم.
ويمك��ن تعريف الحوكمة باأنه��ا: الطريقة التي يتم من خلاله��ا توجيه اأن�سطة الجامع��ات، ورقابتها، ومتابعة 
تنفيذ خططها وتطوير اأدائها (العزيزي، 4102، 64).
ومن خلال التعريفات والدرا�سات ال�سابقة تت�سح ملامح الحوكمة كما يلي:
-  مجموعة من الاأنظمة وال�سوابط الرقابية على اأداء الموؤ�س�سات.
-  الحوكم��ة ت�سبط العلاقات بن مجال���س الاإدارة، والمديرين التنفيذين واأ�سحاب الم�سالح بطريقة توؤدي 
اإلى التكامل والتعاون.
-  التاأكيد على مبداأ ال�سفافية والاإف�ساح والم�ساءلة (ماجد الفرا، 3102،  901).
اأهمية الحوكمة (ecnatropmI ecnanrevoG): Ԁ
تت�سح اأهمية الحوكمة للموؤ�س�سات فيما ياأتي (عبدالقادر ومحمد، 9002، 2؛ ال�سواورة، 9002، 51):
-  ت�ساع��د الحوكم��ة على الف�س��ل بن الملكي��ة والاإدارة، وت�سهم في تقلي��ل المخاطر وتح�س��ن الاأداء وفر�س 
التطور، وزيادة القدرة التناف�سية، وتطوير الاإدارة وزيادة ال�سفافية.
-  تقلل من الف�ساد الداخلي في المنظمات، وتحد من الاأخطاء اإلى اأقل قدر ممكن.
-  تحقق وت�سمن النزاهة والحيادية والا�ستقامة لكافة العاملن في الموؤ�س�سات.
-  تقل�س الانحرافات وعدم ال�سماح با�ستمرارها، وخا�سة تلك التي ي�سكل وجودها تهديدًا للم�سالح.
-  تزيد النمو وتعظيم حقوق الم�ساهمن واأ�سحاب الم�سالح.
-  تحق��ق التوازن ب��ن الاأهداف الاقت�سادية والاجتماعي��ة، والا�ستخدام الكفوؤ للم��وارد و�سمان الم�ساءلة، 
وربط م�سالح الاأفراد وال�سركات والمجتمع ب�سكل عام.
-  ت�سهم الحوكمة في زيادة كفاءة الموؤ�س�سات التعليمية، وتعزيز القدرة التناف�سية لها.
-  تعزز الثقة بن كافة الاأطراف (ملاك،  واإداريون،  وعاملون)، وت�سمن الحقوق والم�سالح للجميع.
-  تحقق قدرا كافيا من الاإف�ساح وال�سفافية. 
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خ�سائ�س الحوكمة (seitreporP ecnanrevoG): Ԁ
تمث��ل الخ�سائ ��س الاآتي��ة ال�سمات الت��ي يجب اأن تتوف��ر في حوكمة ال�س��ركات، وت�ساعد عل��ى تكامل الجوانب 
الفكرية الخا�سة بها، كما ت�ساعد على تحقيق اأهدافها ومزاياها المتعددة، وهي (رابح وهاجرة، 2102، 9):
-  الم�سوؤولية اأمام مختلف الاأطراف.
-  ا�ستقلالية مجل�س الاإدارة واللجان المختلفة.
-  الان�سباط الذاتي والالتزام بالقوانن.
-  منع المتاجرة بال�سلطة والمعلومات الداخلية للوحدة الاقت�سادية.
-  حماية اأ�سول الوحدة الاقت�سادية.
كم��ا ي�سير م�سطلح حوكمة الموؤ�س�س��ات اإلى الخ�سائ�س الاآتية (الزاوي ونعمون، 2102، 9؛ العي�ساوي، الحيالي، 
والك�سب، 8002، 231):
1.  الان�سباطية (enilpicsiD): اأي اتباع ال�سلوك الاأخلاقي المنا�سب وال�سحيح.
2.  ال�سفافية (ycnerapsnarT): اأي تقديم �سورة حقيقية لكل ما يحدث.
3.  الا�ستقلالية (ecnednepednI): اأي لا توجد تاأثيرات و�سغوطات غير لازمة للعمل.
4.  الم�ساءلة (ytilibatnuoccA): اأي اإمكانية تقييم وتقدير اأعمال مجل�س الاإدارة والاإدارة التنفيذية.
5.  الم�سوؤولية (ytilibisnopseR): اأي وجود م�سوؤولية اأمام جميع الاأطراف ذوي الم�سلحة في الموؤ�س�سة.
6.  العدالة (ssenriaF): اأي يجب احترام حقوق مختلف المجموعات اأ�سحاب الم�سلحة في ال�سركة.
7.  الم�سوؤولية الاجتماعية (ytilibisnopseR laicoS): اأي النظر اإلى ال�سركة كمواطن جيد.
اأهداف الحوكمة (sevitcejbO ecnanrevoG):  Ԁ
ته��دف الحوكم��ة اإلى ت�سجي��ع العمل بروح الفريق، وتطوي��ر م�ستوى الاإف�ساح وال�سفافية، بم��ا يخدم اأ�سحاب 
الم�سال��ح في الموؤ�س�س��ة التعليمي��ة (الطال��ب، والمعل��م، والمجتم��ع) وو�سع خطوط وا�سح��ة لل�سلط��ة والم�سوؤولية، 
والتق��دم في نظم الجودة والاعتماد الموؤ�س�س��ي، والعمل وفق مدونة اأخلاقية (edoC scihtE) ت�سهم في نجاح 
العم��ل، والتاأكيد على اأهمي��ة الا�ستقلالية والم�ساءلة في تحقيق النجاح الموؤ�س�س��ي، وتعمل على تحقيق التوازن 
ب��ن اأهداف الموؤ�س�سة التعليمية والاأهداف المجتمعي��ة، وحماية حقوق اأ�سحاب الم�سالح، وتزويدهم بالمعلومات 
اللازم��ة في الوق��ت المنا�سب، وو�سع هيكل تنظيمي جيد، مع توفير فر�س للرقابة الفعَّ الة على الاأداء الموؤ�س�سي، 
ويلخ ��س �سح��اوي، المليجي، واإبراهي��م (2102، 61)كما في الدحياني (5102، 601) بع�س��ًا من هذه الاأهداف 
فيما ياأتي:
-  تح�سن وتطوير اأداء الموؤ�س�سة التعليمية.
-  تح�سن الممار�سات التربوية والاإدارية في الموؤ�س�سة التعليمية.
-  تعمل على تحقيق العدالة والنزاهة وال�سفافية في جميع تعاملات الموؤ�س�سة وعملياتها.
-  تح�سن �سمعة الموؤ�س�سة التعليمية في المجتمع.
-  تجنب حدوث اأي مخاطر اأو �سراعات داخل الموؤ�س�سة التعليمية تعوق جودة الاأداء.
-  الف�سل بن الملكية والاإدارة والرقابة على الاأداء.
-  توفير الاإر�سادات للموؤ�س�سة التعليمية حول كيفية تحقيق التزام اأف�سل بالمعايير والممار�سات القيا�سية.
-  و�سع هياكل ونظم وقوانن وت�سريعات تي�سر العمل داخل هذه الموؤ�س�سات.
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اأبعاد الحوكمة (snoisnemiD ecnanrevoG):  Ԁ
يذكر اأبو حمام (9002، 03) عدة اأبعاد للحوكمة منها: 
1.  البع��د الاإ�سرافي (noisnemiD lanoitavresbO): ويتعل��ق بتدعيم وتفعيل الدور الاإ�سرافي لمجل�س 
الاإدارة على اأداء الاإدارات التنفيذية، والاأطراف ذات الم�سلحة ومن بينهم الم�ساهمون.
2.  البع��د الرقابي (noisnemiD gnillortnoC): ويتعلق بتدعي��م وتفعيل الرقابة �سواء على الم�ستوى 
الداخلي اأو الخارجي للموؤ�س�سة.
3.  البع��د الاأخلاق��ي (noisnemiD lacihtE): ويتعل��ق بخل��ق وتح�س��ن البيئة الرقابية بم��ا ت�سمله من 
قواع��د اأخلاقي��ة، ونزاه��ة واأمانة ون�سر ثقافة الحوكمة عل��ى م�ستوى اإدارات ال�س��ركات وبيئة الاأعمال 
ب�سفة عامة.
4.  الات�س��ال وحف��ظ الت��وازن (noitacinummoC): ويتعل��ق بت�سمي��م وتنظيم العلاقات ب��ن ال�سركة 
ممثل��ة في مجل���س الاإدارة والاإدارة التنفيذي��ة م��ن جه��ة، والاأط��راف الخارجي��ة م��ن اأ�سح��اب الم�سال��ح 
والجه��ات الاإ�سرافي��ة والرقابي��ة والتنظيمية من جهة اأخ��رى، حيث يجب اأن يحك��م الاإخلا�س العلاقة 
ب��ن اإدارة ال�سرك��ة وحملة الاأ�سه��م، بينما يجب اأن تحكم العدال��ة علاقة ال�سرك��ة بالعمالة، ويجب اأن 
يحك��م التوافق الوطني علاقة ال�سركة بالمنظم��ات الاأهلية، كما يجب اأن يحكم الالتزام علاقة ال�سركة 
بالهيئات والمنظمات الحكومية.
5.  البع��د الا�ستراتيجي (noisnemiD cigetartS): ويتعلق ب�سياغة ا�ستراتيجيات الاأعمال والت�سجيع 
على التفكير الا�ستراتيجي، والتطلع اإلى الم�ستقبل ا�ستنادًا اإلى درا�سة متاأنية ومعلومات كافية عن اأدائها 
الما�س��ي والحا�س��ر، وكذل��ك درا�سة عوام��ل البيئة الخارجي��ة وتقدير تاأثيراته��ا المختلف��ة، ا�ستنادًا اإلى 
معلومات كافية عن عوامل البيئة الداخلية ومدى تبادل التاأثير فيما بينها.
6.  الم�ساءل��ة (ytilibatnuoccA): وتتعلق بالاإف�ساح عن اأن�سط��ة واأداء ال�سركة، والعر�س اأمام الم�ساهمن 
وغيرهم ممن يحق لهم قانونًا م�ساءلة ال�سركة.
7.  الاإف�س��اح وال�سفافي��ة (ycnerapsnarT): �س��واء بالمعلوم��ات اللازمة لتر�سيد ق��رارات كافة الاأطراف 
ذات الم�سلح��ة عل��ى م�ستوى ال�سركة، اأو الاإف�ساح �سمن التقارير العامة عن الموؤ�سرات الدالة على الالتزام 
بمبادئ الحوكمة.
الاأطراف المعنية بتطبيق الحاكمية الموؤ�س�سية:  Ԁ
هن��اك اأربعة اأط��راف رئي�سة تتاأثر وتوؤثر في التطبيق ال�سليم لقواعد الحاكمية الموؤ�س�سية، وتحدد اإلى درجة 
كب��يرة م��دى النجاح اأو الف�سل في تطبيق هذه القواعد، وهذه الاأط��راف هي (مركز اأبو ظبي للحوكمة، 3102، 
7؛ قباجة، 8002):  
1.  الم�ساهمون (sredloherahS): وهم من يقومون بتقديم راأ�س المال لل�سركة عن طريق ملكيتهم للاأ�سهم، 
وذل��ك مقاب��ل الح�س��ول على الاأرب��اح المنا�سب��ة لا�ستثماراته��م، واأي�سًا تعظي��م قيمة ال�سرك��ة على المدى 
الطويل.
2.  الاإدارة التنفيذي��ة (tnemeganaM): والاإدارة حلق��ة الو�س��ل بن مجل���س الاإدارة وبقية الاأطراف 
المتعامل��ة مع ال�سركة، فهم الذي��ن ينفذون تو�سيات المجل�س والا�ستراتيجي��ات والاأهداف المو�سوعة. لذا 
يجب الحر�س على اختيار اأفراد الاإدارة بعناية، لاأنهم في نهاية الاأمر هم الجهة المنوط بها تنفيذ رغبات 
الم�ساهم��ن ومجل���س الاإدارة. وحت��ى يتم التاأكد م��ن قيامهم بواجباته��م، يتحتم على مجل���س الاإدارة اأن 
يوج��د الاآلي��ة التي م��ن خلالها يتم متابع��ة اأدائهم، ومقارن��ة الاأداء المحقق مقابل الاأه��داف المو�سوعة، 
وعمل الخطط البديلة اللازمة كلما تطلب الاأمر.
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3.  مجل���س الاإدارة (srotceriD fo draoB): وه��م م��ن يمثلون الم�ساهمن، واأي�س��ًا الاأطراف الاأخرى، مثل 
اأ�سح��اب الم�سال��ح، ومجل�س الاإدارة يق��وم باختيار المديري��ن التنفيذين الذين يكل اإليه��م �سلطة الاإدارة 
اليومية لاأعمال ال�سركة، بالاإ�سافة اإلى الرقابة على اأدائهم، كما يقوم مجل�س الاإدارة بر�سم ال�سيا�سات 
العامة لل�سركة، وكيفية المحافظة على حقوق الم�ساهمن.
4.  اأ�سح��اب الم�سال��ح (sredlohekatS): وه��م مجموع��ة م��ن الاأط��راف لهم م�سال��ح داخ��ل ال�سركة مثل 
العم��لاء، والدائنن، والموردي��ن، والعمال، والموظفن. ويجب ملاحظة اأن ه��وؤلاء الاأطراف لديهم م�سالح 
ق��د تكون مت�سارب��ة ومختلفة في بع�س الاأحيان، فالدائنون على �سبيل المثال يهتمون بقدرة ال�سركة على 
ال�سداد، في حن يهتم العمال والموظفون بقدرة ال�سركة على الا�ستمرار.
اأ�سباب ظهور الحوكمة في الجامعات:  Ԁ
لحوكمة الجامعات اأهمية كبيرة وذلك للاأ�سباب الاآتية (مقيد�س، 0102، 96):
-  التطور ال�سريع الذي ي�سهده العالم نتيجة لثورة الات�سالات والمعلومات.
-  انتق��ال النم��اذج الاإدارية في اأغل��ب الجامعات على الم�ستوى ال��دولي من النماذج الاإداري��ة التقليدية اإلى 
نماذج اإدارية اأكر حداثة.
-  زيادة اأهمية اآليات �سنع القرار في الاأمور الاإدارية والاأكاديمية، وزيادة المناف�سة ب�سكل كبير.
-  ظهور منتجن جدد للخدمات التعليمية، وتزايد الحراك الاأكاديمي للطلاب واأع�ساء هيئة التدري�س.
-  ع��دم قيام الجامعات بدورها في اإنتاج العلم والمعرف��ة، وخدمة المجتمع، انعك�س في تزايد الفجوة العلمية 
بن الدول النامية والمتقدمة، مما اأدى اإلى تحول الجامعة اإلى موؤ�س�سة ت�سم اأجهزة بيروقراطية ت�سيطر 
عليها �سل�سلة من القوانن واللوائح التي ت�سهم ب�سكل كبير في تهمي�س دور الجانب الاأكاديمي.
-  تطوير اأ�ساليب تعليمية اأكر حداثة وتقنية، مما ي�سهم في اإن�ساء جامعات بحثية، اأو جامعات تركز على 
الدرا�سات العليا.
-  ظه��ور توجهن عالمين رئي�سين يتوقع اأن يوؤثرا في الم�س��ار الم�ستقبلي للتنمية الاقت�سادية والاجتماعية، 
وم�ستوى رفاهية الاإن�سان، وهما عولمة التعليم والبحث العلمي، وتدويل اأن�سطتهما.
-  الف�س��اد الاأكاديم��ي ال��ذي يمثل اأكر تهدي��د لم�ساريع الاإ�سلاح القائم��ة حاليًا، وتتج�سد اأب��رز مظاهره في 
المتاج��رة بال�سلط��ة الاأكاديمية للانتفاع ال�سخ�سي، ف�س��ًلا عن ظاهرة توريث المنا�س��ب التي بداأت تنتقل 
اإلى بع�س الجامعات والاأق�سام العلمية.
-  تراج��ع العديد م��ن القيم في المحيط الجامعي �س��واء على الم�ستوى العلمي اأو البحث��ي، اإذ تحول الاحترام 
م��ن قيم��ة اإلى عادة تقليدية بن اأف��راد الموؤ�س�سة التعليمية، اأما على م�ست��وى البحوث فانت�سرت ال�سرقة 
العلمي��ة، وغ��اب تقدي��ر الاإب��داع، واأ�سب��ح البح��ث والاإ�سافة العلمي��ة تقدم ق��درًا محدودًا م��ن الاإبداع 
والتجديد.
-  اأزمة الثقة بن المجتمع وموؤ�س�سات التعليم.
مبادئ الحوكمة الموؤ�س�سية (selpicnirP ecnanrevoG etaroproC):  Ԁ
م��ن اأج��ل الحفاظ على علاقة فعَّ الة ناجحة بن اأ�سحاب راأ�س المال واأع�ساء مجال�س اإدارة ال�سركات، يجب اأن 
تتوف��ر درج��ات عالية من الثقة بن الفريق��ن، وهذا يتطلب توافر اأربعة مبادئ م��ن مبادئ حوكمة ال�سركات 
هي (�سوليفان، 8002، 9):
1.  ال�سفافي��ة (ycnerapsnarT): يج��ب عل��ى اأع�ساء مجل���س الاإدارة اأن يو�سحوا ب�س��كل جلي لاأ�سحاب 
راأ�س المال والمودعن الرئي�سين �سبب اتخاذ اأي قرار مادي.
2.  الم�ساءل��ة (ytilibatnuoccA): يج��ب اأن يكون اأع�ساء مجل�س الاإدارة في مو�سع الم�ساءلة عن قراراتهم، 
والمحا�سبة من ِقبل الم�ساهمن، باأن يخ�سعوا اأنف�سهم للفح�س والمراجعة.
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3.  العدال��ة (ytiuqE): يج��ب اأن يحظ��ى كل الم�ساهمن بالم�س��اواة من ِقبل اأع�ساء مجل���س الاإدارة والاإدارة 
التنفيذية، على نحو عادل بعيدا عن الانحياز اأو الم�سالح الخفية.
4.  الم�سوؤولي��ة (ytilibisnopseR): يج��ب عل��ى اأع�ساء مجل���س الاإدارة اأداء واجباتهم ب�س��رف وا�ستقامة 
ونزاهة.
كم��ا قامت منظم��ة التع��اون والتنمي��ة الاقت�سادي��ة (noitarepooC cimonocE fo noitazinagrO 
DCEO-tnempoleveD dna) بجه��د ملمو���س في و�سع المبادئ التي تقوم عليها الحاكمية، فقامت في عام 
4002م بتحدي��ث مجموع��ة المبادئ التي كانت قد و�سعتها عام 9991م حيث تمثلت هذه المبادئ الجديدة فيما 
يلي (طالب والم�سهداني، 1102، 43): 
1.  �سم��ان وج��ود اأ�سا�س لاإط��ار فعَّ ال للحوكم��ة الموؤ�س�سية ي�سج��ع على ال�سفافي��ة، ويراعي اأح��كام القانون، 
ويح��دد بو�سوح توزيع الم�سوؤوليات بن مختلف الجهات الاإ�سرافية والتنظيمية والتنفيذية القائمة على 
ال�سراكة.
2.  حماية حقوق الم�ساهمن واأ�سحاب حقوق الملكية واأن ي�سهل لهم ممار�سة حقوقهم.
3.  اأن ي�سم��ن اإط��ار الحوكمة الموؤ�س�سية المعامل��ة المت�ساوية للم�ساهمن، واأن تتاح له��م الفر�سة للح�سول على 
تعوي�س فعَّ ال عن انتهاك حقوقهم.
4.  �سم��ان الت��وازن في التعامل م��ع  اأ�سحاب الم�سال��ح، واأن يعمل على تحقي��ق التعاون والتكامل ب��ن الموؤ�س�سة 
واأ�سحاب الم�سالح في خلق الروة، وفر�س العمل، والا�ستدامة المالية لل�سركات.
5.  ال�سفافية والاإف�ساح ال�سليم وال�سحيح وفي الوقت المنا�سب عن كافة الق�سايا المهمة المتعلقة بالموؤ�س�سة مثل 
المركز المالي، والاأداء، وحقوق الملكية.
6.  اأن ي�سم��ن اإط��ار الحوكمة الموؤ�س�سية قيام  مجل���س الاإدارة بم�سوؤولياته من تخطي��ط ا�ستراتيجي ورقابة 
وتوجيه ومحا�سبة للاإدارة التنفيذية عن اأي ق�سور في اأدائها.
مراحل تطبيق الحوكمة في الجامعات:  Ԁ
يرى الخ�سري (5002، 74) كما  في (الدحياني، 5102، 221) اأن الحوكمة تحتاج اإلى مراحل متتالية لتقبلها 
والاقتن��اع به��ا، والتح��ول من مجرد فكرة اإلى وجه��ة نظر اإلى مب��داأ اإلى عقيدة ثم اإلى �سل��وك وتنفيذ قوي، 
وهذه المراحل هي:
1.  التعريف بالحوكمة وتكوين راأي عام موؤيد لها.
2.  بناء البنية الاأ�سا�سية للحوكمة وتو�سيف جيد لعمل اأجهزتها.
3.  و�سع برنامج زمني وتحديد توقيتاته القيا�سية.
4.  تنفيذ وتطبيق الحوكمة.
5.  متابعة وتطوير الحوكمة.
مبادئ الحوكمة  في الموؤ�س�سات التعليمية:  Ԁ
توجد عدة مبادئ للحوكمة في الموؤ�س�سات التعليمية منها (ماجد الفرا، 3102، 901):
1.  وجود روؤية ا�ستراتيجية وا�سحة للموؤ�س�سة تراعي بيئة الموؤ�س�سة الداخلية والخارجية.
2.  التوزي��ع المت��وازن للم�سوؤوليات بن مجل���س الاإدارة والاإدارة التنفيذية والم�ستفيدي��ن، بما ي�سمن الكفاءة 
والفعالية في الاأداء.
3.  ال�سفافية والاإف�ساح الكافي عن اأداء الموؤ�س�سة المالي وغير المالي.
4.  نظام متكامل للمحا�سبة والم�ساءلة مع تطبيقه على جميع متخذي القرار.
5.  اأنظم��ة و�سيا�س��ات واإجراءات الموؤ�س�سة المطبقة بما ي�سمن ال�سلا�سة والتجاوب ال�سريع عند التعامل معها، 
اإ�سافة اإلى التفاعل مع ق�سايا المجتمع ذات العلاقة بن�ساط الموؤ�س�سة.
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عنا�سر الحوكمة في التعليم الجامعي:  Ԁ
اأورد عبد الحكيم (1102، 913) العنا�سر الاآتية لحوكمة التعليم الجامعي:
-  نظ��ام محدد للمجال�س واللجان بم�ستوياته��ا المختلفة (الجامعة، الكليات، الاأق�س��ام، الوحدات)، تت�سمن 
�سيا�سات مكتوبة، وتحدد اأدوار هذه المجال�س واللجان بو�سوح، واإتاحة هذه ال�سيا�سات للجميع.
-  وثائ��ق واأدلة مكتوبة ومعتم��دة، تو�سح هياكل هذه المجال�س واللجان وت�سكيله��ا وواجباتها وم�سوؤولياتها 
و�سلاحياته��ا، واإج��راءات ومعاي��ير اختي��ار اأع�سائه��ا، ونظ��م الم�ساءلة ع��ن ال�سيا�س��ات والق��رارات التي 
ت�سدرها.
-  نظم واإجراءات لاإتاحة الفر�س للم�ساركة الطلابية، وتوفير المعلومات ذات ال�سلة بالقرارات التي تم�س 
م�سالحهم.
-  توافر خلفيات علمية وخرات عملية ذات �سلة بالتعليم الجامعي في اأع�ساء هذه المجال�س واللجان.
-  مجال���س ولج��ان ت�ستجيب لمتطلب��ات وموا�سفات الجودة والاعتم��اد وتوجه اإليها، وتتي��ح كافة المعلومات 
المطلوبة منها اأو عنها.
-  اأ�سلوب للعمل كفريق واحد يدار ذاتيًا بعيدًا عن اأ�سلوب الرئا�سة.
-  تهيئ��ة م�ستم��رة للاأع�ساء الج��دد في هذه المجال�س واللج��ان، وتحديث معلومات الاأع�س��اء القدامى ب�ساأن 
التغيرات في ر�سالة واأهداف وبرامج وخطط الكليات والجامعات.
-  نظم واإجراءات محددة للتقييم الدوري والم�ستمر لفعالية هذه المجال�س واللجان.
معوقات تطبيق الحوكمة في الموؤ�س�سات التعليمية:  Ԁ
توجد عدة معوقات لتطبيق الحوكمة في الموؤ�س�سات التعليمية منها (عزت، 2102):
1.  المركزية في اإدارة الموؤ�س�سات التعليمية، وعدم منحها الا�ستقلالية لاإدارة �سوؤونها.
2.  الثقافة الاأبوية ال�سائدة في المجتمع والتي تقوم على �سرورة الالتزام براأي الكبير مهما كان، كونه اأكر 
معرفة من ال�سغير، واأن الطالب يجب اأن يلتزم براأي اأ�ستاذه حتى لو كان خاطئًا.
3.  الغياب التام لفكرة تقييم الطلاب للاأداء الاأكاديمي لاأع�ساء هيئة التدري�س.
4.  غياب اأع�ساء هيئة التدري�س عن الحياة الجامعية، بالاإ�سافة اإلى غياب النقابات الخا�سة باأع�ساء هيئة 
التدري�س.
وي�سيف عزت (8002، 23)، كما في الدحياني (5102، 231):
5.  المناخ الثقافي والعلمي ال�سائد في المجتمع: وتتجلى مظاهر هذا المناخ في غياب المبادئ الخا�سة بال�سفافية 
والم�ساءل��ة، وعدم م�ساركة اأ�سحاب الم�سالح في �سن��ع القرار، الناتجة عن تاأثير الثقافة ال�سلبية المكت�سبة 
م��ن المجتم��ع، المتمثلة في ثقافة العزوف وعدم الثقة في اإمكانية التغيير باأ�سكاله المختلفة، التي تنتقل مع 
الطلاب اإلى الجامعة، والاأ�سلوب نف�سه تخ�سع له علاقة الاأ�ستاذ مع الم�ستويات الاإدارية العليا، مما يجعل 
من الجامعة موؤ�س�سة بيروقراطية لا تتيح للم�ستويات الاأدنى في مناق�سة القرار الاإداري.
6.  المن��اخ ال�سيا�سي العام: يوؤثر المناخ ال�سيا�سي ال��ذي تعي�سه الدولة على توجهات وقدرات اأع�ساء الموؤ�س�سة 
التعليمية،.
7.  المنظومة القانونية: فالمنظومة الحالية لا تتلاءم مع التطور الحالي للجامعات التي لها اأو�ساع خا�سة.
8.  هيمن��ة الجان��ب ال�سيا�سي والاأيدلوج��ي على الجانب العلم��ي والمو�سوعي على م�ست��وى اإ�سلاحات التعليم 
الع��الي، ويظه��ر ه��ذا م��ن خ��لال التهمي���س الوا�س��ح لاأع�س��اء الاأ�س��رة الجامعي��ة في اتخ��اذ الق��رارات 
والاإ�سلاح��ات الت��ي تخ�سهم وتتاأثر فيهم بالدرجة الاأولى، وهذا يوؤثر على اإمكانية ت�سيير الجامعة وفق 
مبادئ الحوكمة.
جودة التعليم الجامعيالمجلة العربيـة لضمـان  34
اأ.د. داود عبد الملك  الحدابي       د. محمود عبده ح�سن العزيزي 
المجلد الثاني ع�شر العدد (93) 9102م
2.93.21.EHAQJA/82402.01/gro.iod//:sptth
واأ�ساف محمد (1102، 321) المعوقات الاآتية:
9.  غياب الم�ساءلة وتف�سي بع�س مظاهر الف�ساد في الحياة الجامعية.
01. �سعف الحرية الاأكاديمية وعدم وجود وثيقة ر�سمية تعترف بحريات اأع�ساء المجتمع الجامعي.
متطلبات الحوكمة في الجامعات: 
يحتاج وجود نظام الحوكمة الجيد في الجامعات توفر الاآتي (جودة، 8002، 321):
-  و�سع خطة ا�ستراتيجية للجامعة ون�سرها بن اأع�ساء الهيئتن التدري�سية والاإدارية.
-  و�سع موؤ�سرات اأداء للاإدارة التنفيذية.
-  متابعة مدى تنفيذ الخطط الا�ستراتيجية من خلال تقييم الاأداء المتوازن وغيرها من الو�سائل المعروفة.
-  نظام حوافز للمديرين مما ي�ساعد في تحقيق الاأهداف.
-  و�سع اأنظمة للرقابة على اأداء المديرين.
-  التركيز على ال�سبط المالي.
-  قيام الم�ساهمن بانتخاب ممثليهم مبا�سرة اأو من خلال توكيلات.
-  اتخاذ القرارات ب�سكل �سفاف حتى يتمكن الم�ساهمون من م�ساءلة مجل�س الاإدارة.
وذك��رت مقيد���س (0102، 58) مجموعة من الاقتراحات ت�ساعد في تطبيق الحوكم��ة في الموؤ�س�سات التعليمية 
وفي مقدمتها الجامعات وهي:
1.  من��ح موؤ�س�سات التعليم الحري��ة والم�سوؤولية والا�ستقلالية بم�ستوياتها المتع��ددة: (الفكر، البحث العلمي، 
الاإدارة، التنظي��م، التموي��ل) م��ع الحر ��س عل��ى اأن ت�ستجيب اإلى متطلب��ات الدولة والمجتم��ع، من خلال 
تطبيق اآليات م�ساءلة منا�سبة.
2.  ت�سيير موؤ�س�سات التعليم العالي يت�سم بدرجة عالية من المركزية؛ لذا يجب التطبيق الفعلي ل�سيا�سات لا 
مركزية الاإدارة، وهذا ما يتطلب مرونة اأكر وم�ساركة الجهات المعنية جميعها في اتخاذ القرار.
3.  �س��ن قوانن جديدة وموح��دة للتعليم العالي تت�سم بالمرونة والقدرة عل��ى مواكبة الم�ستجدات والمعطيات 
الجدي��دة، عل��ى اأن تت�سمن معاي��ير وا�سحة لقيا���س اأداء الموؤ�س�سات الجامعية ومدى ج��ودة ما تقدمه من 
خدم��ة تعليمية، م��ع التاأكيد على �سرورة اأن تكون لكل موؤ�س�سة تعليمي��ة روؤيتها التي تميزها، والمرتبطة 
بالبيئة التي تعمل فيها.
4.  توجي��ه اأه��داف التعلي��م نح��و تكوي��ن مواطن��ن ملتزم��ن بق�ساي��ا النا���س والمجتم��ع والك��ون، يتمتع��ون 
ب��روح النق��د والتحليل والعم��ل الجماعي، ويتحقق ذل��ك عن طريق التحلي��ل الم�ستمر للمي��ول ال�سيا�سية 
والاقت�سادية والاجتماعية بهدف تمكن المجتمع من معالجة الم�سائل الطارئة والمتجددة مع �سرورة ن�سر 
قيم ال�سلام، العدالة، الم�ساواة، الت�سامن، حقوق الاإن�سان.
5.  تاأهي��ل واإع��داد قيادي��ن يتمتعون بكفاءات عالي��ة في التخطيط والت�سي��ير والتقييم الموؤ�س�س��ي، وبروؤية 
اجتماعية وا�سحة ت�ستجيب لاحتياجات المجتمع وتطلعاته.
6.  تطوي��ر ال�سراك��ة مع القطاع الخا�س والمجتمع لتاأمن تمويل اإ�س��افي لموؤ�س�سات التعليم من القطاع الخا�س، 
والاأوقاف والمقتدرين في المجتمع.
7.  تعزيز مبداأ الت�سامن وال�سراكة الاأ�سيلة بن موؤ�س�سات التعليم العالي في جميع اأنحاء العالم.
8.  اإيج��اد هي��كل متما�سك ي�ساع��د في اتخاذ قرارات ر�سيدة تم���س جانب التعليم والبحث، ع��ن طريق اإن�ساء 
ثلاث��ة اأقط��اب هي: قط��ب الاإدارة، وقطب البح��ث، وقطب التكوين، يق��ود هذه الاأقط��اب ثلاثة روؤ�ساء 
اأ�سا�سي��ن ذوي خ��رات طويل��ة، وكف��اءة عالي��ة، ويملكون �سلط��ة قوية في مج��ال تدخلهم عل��ى م�ستوى 
المجال�س الاإدارية والعلمية.
9.  تنمي��ة ثقافة التقييم (الرامج، المدر�سن، وحدات التعليم والبحث، ...)، والتدريب الم�ستمر، وا�ستخدام 
تكنولوجب��ا الاإعلام والات�سال الحديثة، وتعزيز ن�ساطات البحث في اإطار الدكتوراه والاإ�سراف الم�سترك 
على الر�سائل الجامعية.
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01. دعم ت�سيير الجامعات وفق مبادئ اأ�سا�سية مثل: الا�ستقلالية، الحرية الاأكاديمية، الاأ�سالة والتجديد، 
والتطوير الم�ستمر، ... الخ.
ويوؤك��د محم��د (د.ت، 123) اأن الحوكم��ة تحتاج اإلى مجموعة م��ن المقومات لدعم تطبي��ق وت�سنن قواعدها 
ومبادئه��ا الاأ�سا�سي��ة المحددة،مثل اإح��كام الاإ�س��راف والرقابة على ال�سيا�س��ات والاإجراءات والق��رارات التي 
تتخذ من قبل القيادات الجامعية واأبرز هذه المقومات هي:
-  توف��ر القناع��ة الكامل��ة ل��دى الاإدارات الجامعية بقب��ول قواعده��ا ومب��ادئ الاإ�س��راف والرقابة وهذه 
القناعة مهمة واأ�سا�سية.
-  توفر الثقة بن الاأطراف المعنية في الجامعة من الاإدارة بالعاملن والعاملن في اإدارة الجامعة.
-  و�س��وح الت�سريع��ات وال�سيا�سات والقواعد والمب��ادئ الحاكمة، اإذ اإن الو�سوح يع��د غاية في الاأهمية حيث 
ي�سهل ذلك تطبيق القواعد والمبادئ المحددة.
-  و�سوح اإمكانية تطبيق اآليات الحوكمة المراد تطبيقها من اأجل الو�سول اإلى النتائج ب�سكل دقيق ووا�سح.
-  نظام ات�سالات متطور وبتقنيات حديثة ي�سهل الات�سال المطلوب والمعتمد في مجال البحث العلمي.
-  ال�سيا�سات والاإجراءات الفاعلة والمت�سمنة التوجيه والاإر�ساد وتحديد المواقف ال�سلبية والاإيجابية.
-  اختيار القيادات الجامعية على اأ�سا�س الكفاءة والخرة والموؤهل الجامعي والولاء الوطني.
مقارنة بن نظام الحوكمة في ال�سركات ونظام الحوكمة في الجامعات (�سبلي ومنهل، 8002، 64):
جدول (1): يقارن بين نظام الحوكمة في ال�شركات ونظام الحوكمة في الجامعات
نظام الحوكمة في الموؤ�س�سات الجامعيةنظام حوكمة ال�سركاتوجه المقارنةم
الوا�شعة من (الدكاترة، والموظفين).�شمان الحق العام وحقوق القاعدة �شمان حقوق الم�شاهمين والاحتفاظ بها.الهدف1
الموؤ�ش�شات الحكومية (الجامعة).خا�ص.ال�شركات الم�شاهمة والدولية منها ب�شكل المجال2
هيكل الملكية3
مجموعة قليلة من الم�شاهمين الكبار 
الم�شيطرين مقابل العدد الاأكبر من 
الم�شاهمين ال�شغار.
الملكية العامة للدولة، م�شوؤولة عنها 
الاإدارة العليا (مجل�ص الجامعة).
الرئي�ص اأو المدير العام ومجل�ص الجامعة.الرئي�ص التنفيذي ومجل�ص الاإدارة.هيكل الاإدارة العليا4
ال�شامل في اإدارة ال�شركة.وا�شع يت�شمن التوجيه والقيادة والمنظور دور مجل�ص الاإدارة5
محدد، ويقع �شمن م�شوؤولية رئي�ص 
الجامعة، والجهات الوزارية الاأعلى.
التاأثير مع ال�شركة.الم�شاهمون والموؤ�ش�شات والمنظمات التي تتبادل هيكل اأ�شحاب الم�شالح6
الطلبة، اأولياء الاأمور، اأع�شاء هيئة 
التدري�ص، منظمات المجتمع المدني، 
الحكومة، المجتمع المحلي.
تتم من خلال مجل�ص الاإدارة والاإدارة العليا.العليانظم حوافز ومكافاآت الاإدارة 7
تحددها قوانين الوزارة والجامعة 
وتعليماتها.
التخطيط الا�شتراتيجي والعملياتي.تنظيم الاإدارة، اإدارة الخطر، التقارير المالية، دور الاإدارة8
الاإ�شراف والمتابعة لتنفيذ متطلبات 
العملية الجامعية.
اللجان الدائمة9
ي�شكل مجل�ص الاإدارة اللجان الدائمة 
لم�شاعدته مثل (لجنة التدقيق، المكافاآت، 
الحوكمة، والتعيين، والمالية)
ي�شكل رئي�ص الجامعة ومجل�ص الجامعة 
بع�ص اللجان ح�شب الحاجة.
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الدراسات السابقة:
هدف��ت درا�س��ة ع�س��اف (8102) اإلى التع��رف اإلى درج��ة تقدي��ر اأع�س��اء هيئ��ة التدري���س بالجامع��ات 
الفل�سطيني��ة لم��دى تطبي��ق مب��ادئ الحوكم��ة فيها، وعلاقته��ا بم�سوؤوليته��ا الاجتماعي��ة في مكافح��ة الف�ساد، 
ولتحقي��ق ذل��ك اتبع الباحث المنهج الو�سفي التحليلي بتطبي��ق ا�ستبانتن، ت�سمنت الاأولى (34) فقرة موزعة 
عل��ى ثلاثة مج��الات:) الم�ساءلة وال�سفافية في اأوج��ه الم�ساركة، العدالة والم�ساواة من اأج��ل التمكن، الكفاءة 
والفاعلي��ة)، والثاني��ة ت�سمن��ت (52) فق��رة لو�س��ف م�سوؤولي��ة الجامع��ات الاجتماعية في مكافح��ة الف�ساد، 
وتكون��ت العين��ة من (792) ع�سو هيئة تدري�س، وخل�ست الدرا�س��ة اإلى اأن درجة التقدير الكلية لمدى تطبيق 
مبادئ الحوكمة كانت كبيرة عند وزن ن�سبي (42.57  %)، حيث جاء مجال (الكفاءة والفعالية) في المرتبة 
الاأولى ب��وزن ن�سب��ي (36.67)، ومجال (الم�ساءل��ة وال�سفافية) في المرتبة الاأخيرة ب��وزن ن�سبي (15.47  %)، 
واأن درج��ة التقدي��ر الكلي��ة لاأف��راد العينة ح��ول الم�سوؤولي��ة المجتمعي��ة للجامع��ة في مكافحة الف�س��اد كانت 
كب��يرة عن��د وزن ن�سب��ي (11.77  %)، ووج��ود علاقة طردية قوي��ة ذات دلالة اإح�سائي��ة بمعامل ارتباط 
(77.0) ب��ن درج��ة تقدير اأع�ساء هيئة التدري�س بالجامعات الفل�سطينية لمدى تطبيق مبادئ الحوكمة فيها، 
ودرجة تقديرهم لم�سوؤوليتها الاجتماعية في مكافحة الف�ساد. 
وهدف��ت درا�سة المومن��ي، الزبون، وقواق��زة (8102) اإلى التعرف اإلى م�ستوى تطبي��ق الحاكمية في الجامعات 
الاأردني��ة الر�سمي��ة من وجهة نظ��ر اأع�ساء الهيئ��ة التدري�سية، وتك��ون مجتمع الدرا�سة م��ن العاملن في هذه 
الجامع��ات م��ن اأع�س��اء الهيئ��ة وعدده��م (6296) ع�س��وًا. اأما عين��ة الدرا�سة فق��د تم اختياره��ا بالطريقة 
الع�سوائي��ة من مجتمع الدرا�سة، وهي الجامعة الاأردني��ة، وجامهة اليرموك، وجامعة موؤتة، وعددهم (342) 
ع�س��وًا م��ن اأع�ساء هيئة التدري�س، وا�ستخ��دم الباحثون المنهج الو�سفي التحليل��ي، والاعتماد على الا�ستبانة، 
حي��ث تكونت فق��رات الا�ستبانة من (05) فقرة موزع��ة على خم�سة مجالات هي: مفه��وم الحاكمية، مجال�س 
الحاكمي��ة، الم�سارك��ة، ال�سفافي��ة والم�ساءلة. واأظهرت نتائ��ج الدرا�سة اأن م�ستوى تطبي��ق الحاكمية من وجهة 
نظ��ر اأع�ساء الهيئة التدري�سية (كبيرة)، كما اأظهرت وج��ود فروق ذات دلالة اإح�سائية تبعًا لاختلاف متغير 
الكلي��ة، وذل��ك ل�سال��ح الاإن�سانية، بينم��ا لا توجد ف��روق ذات دلالة اإح�سائي��ة تبعًا لاخت��لاف متغير الجن�س 
والرتبة العلمية.
وهدفت درا�سة bagniB،ا nosroF، اistobA وhmunnE-haaBا(8102) اإلى تعزيز حوكمة الجامعات في 
غان��ا من خلال تعزيز ج��ودة الاأداء الجامعي وتنمية القدرات الب�سرية والا�ستخ��دام الاأمثل للم�سادر المادية 
والب�سري��ة، بالاإ�ساف��ة اإلى تح�سن الكفاءة والفعالي��ة الاإدارية والقيادة الجامعي��ة. وتم ا�ستخدام المنهجية 
الكيفية  والمقابلات ل�ستة ع�سر من القيادات الاأكاديمية في الجامعات الخا�سة والحكومية في غانا، علاوة اإلى 
تحليل الوثائق  ذات العلاقة. وتم التعرف من خلال ذلك اإلى متطلبات تطبيق الحوكمة، وطريقة تحقيقها في 
الجامعات في دولة غانا. حيث تم التطرق لمناق�سة العديد من الق�سايا المتعلقة بحوكمة الجامعات، كالتمويل، 
والمحا�سب��ة، والبني��ة التحتي��ة، والثق��ة، والاأنظم��ة. كما تم��ت مناق�س��ة العديد م��ن المع�سلات الت��ي تواجهها 
الجامع��ات ذات ال�سل��ة ب�سع��ف الت�سريعات، و�سم��ان الجودة، وزي��ادة التح��اق الطلبة بالجامع��ات، والرقابة 
الذاتي��ة. لق��د ات�س��ح من ه��ذه الدرا�سة التحديات الت��ي تواجهها غان��ا ودول جنوب ال�سح��راء الاإفريقية في 
مج��الات الت�سريع��ات، وتدني م�ستوى الج��ودة، مع زيادة مطردة في اإع��اد الطلبة الملتحق��ن، و�سعف التمويل، 
بحيث لم ت�سبح الحكومات قادرة على تلبية الطلب المتزايد لالتحاق الطلبة في التعليم الجامعي، مع �سحة في 
الاإمكاني��ات، مم��ا ي�ستلزم اإيجاد تطبيق فعال للحوكمة لزيادة الكفاءة والفاعلية لاأداء الجامعات، مع مراعاة 
تهمي�س غير المقتدرين من الطلبة لموا�سلة تعليمهم الجامعي.
و�سع��ت درا�س��ة itiaS، اttobbA وdoowelddiMا(8102) اإلى ا�ستق�س��اء العلاق��ة ب��ن حوكم��ة الجامعات 
وتحقي��ق الكف��اءة والفعالي��ة في الاأداء. وتم تنفي��ذ درا�سة كيفي��ة تحليلية متعمقة لكل م��ن حالتي  حوكمة 
الجامع��ات في انجل��ترا في بريطانيا واليون��ان، ومدى علاقتها بتح�س��ن الكفاءة والفعالية، وتب��ن من نتائجها 
-بالرغ��م م��ن الاختلاف الثق��افي والاإيديولوجي للجامع��ات في الدولتن- اأن تعزيز تطبي��ق الحوكمة من قبل 
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القي��ادات الجامعي��ة �ست�سهم ب�سكل كب��ير في تح�سن الكفاءة والفاعلية، ومن ثم تحقي��ق احتياجات المجتمعات 
التي تعمل فيها تلك الجامعات.
وهدفت درا�سة م�سلم (6102)  اإلى التعرف اإلى م�ستوى ممار�سة مبادئ الحوكمة بجامعة العلوم والتكنولوجيا 
م��ن وجهة نظ��ر القيادات الاأكاديمية والاإداري��ة، وطبيعة الفروق في ممار�سة مب��ادئ الحوكمة في �سوء متغير 
الجن���س، والتخ�س ��س، و�سن��وات الخدمة، ون��وع الوظيف��ة القيادية. واقت�س��رت الدرا�سة عل��ى جامعة العلوم 
والتكنولوجي��ا –المرك��ز الرئي�س��ي- �سنع��اء. واعتم��دت الدرا�س��ة على المنه��ج الو�سف��ي التحليل��ي، وا�ستخدم 
الباح��ث ا�ستبان��ة مكون��ة م��ن (65) موؤ�س��رًا موزع��ة على �ست��ة محاور ه��ي: (مجال���س الحوكم��ة، الم�سوؤولية 
والم�ساءل��ة، الم�ساركة، الاإف�ساح وال�سفافية، الا�ستقلالية، وميثاق ال�سلوك المهني واأخلاقيات العمل). وت�سمنت 
العين��ة جمي��ع القي��ادات الاأكاديمية والاإدارية بالجامع��ة، وتو�سلت الدرا�سة اإلى اأن م�ست��وى الممار�سة الكلية 
 لمب��ادئ الحوكم��ة بجامعة العلوم والتكنولوجيا من وجهة نظر قياداته��ا الاأكاديمية كان عاليًا وبن�سبة مئوية
(2.17 %)، كم��ا لم توج��د ف��روق دال��ة اإح�سائي��ًا في اآراء عينة الدرا�سة حول م�ست��وى ممار�سة الحوكمة 
وفق��ًا لمتغ��ير الجن���س، والتخ�س�س، ون��وع الوظيفة القيادية، وفي جمي��ع المبادئ مو�سع الدرا�س��ة، كما لم تظهر 
هن��اك ف��روق دالة اإح�سائيًا وفقًا لمتغير �سنوات الخدمة بالن�سبة لمب��داأ الم�سوؤولية والم�ساءلة، ولكن كانت هناك 
ف��روق دال��ة اإح�سائيًا وفقًا لمتغير �سنوات الخدمة بالن�سبة لمب��ادئ (مجال�س الحوكمة، الا�ستقلالية، الم�ساركة، 
الاإف�ساح وال�سفافية، وال�سلوك المهني واأخلاقيات العمل)، ول�سالح فئة �سنوات الخدمة (اأقل من 01 �سنوات).
و�سع��ت درا�س��ة ماجد الف��را (3102) للتع��رف اإلى واقع الحوكمة واأه��م التحديات للنهو�س به��ا في الجامعات 
الفل�سطيني��ة في قط��اع غ��زة، مع التركي��ز على كليات العل��وم الاقت�سادي��ة والاإدارية، وتم ا�ستخ��دام العوامل 
الخم�سة الاآتية لدرا�سة الظاهرة:
1.  مدى وجود روؤية ا�ستراتيجية وا�سحة للموؤ�س�سة تراعي بيئة الموؤ�س�سة الداخلية والخارجية.
2.  درج��ه التوزيع المت��وازن للم�سوؤولي��ات ب��ن مجل���س الاإدارة والاإدارة التنفيذية والم�ستفيدي��ن، بما ي�سمن 
الكفاءة والفعالية في الاأداء.
3.  ال�سفافية والاإف�ساح الكافي عن اأداء الموؤ�س�سة المالي وغير المالي.
4.  مدى وجود نظام متكامل للمحا�سبة والم�ساءلة، ومدى تطبيقه على متخذي القرار.
5.  اأنظمة و�سيا�سات واإجراءات الموؤ�س�سة المطبقة، بما ي�سمن ال�سلا�سة والتجاوب ال�سريع عند التعامل معها، 
اإ�سافة اإلى مدى التفاعل مع ق�سايا المجتمع ذات العلاقة بن�ساط الموؤ�س�سة.
وا�ستخدم��ت الدرا�س��ة المنه��ج الو�سفي التحليلي، حي��ث تم التركيز على و�سف وتحليل الحوكم��ة الموؤ�س�سية في 
جامعات قطاع غزة الرئي�سة، وهي الاإ�سلامية، والاأزهر، والاأق�سى، ولقد تم الاعتماد في الجانب الميداني على 
مخرجات عملية التقييم الخارجي لرامج العلوم الاإدارية والاقت�سادية في قطاع غزة التي تمت خلال الفترة 
�سبتمر – نوفمر 1102، حيث كان الباحث رئي�سا لفريق التقييم الخارجي. وتو�سلت الدرا�سة اإلى مجموعة 
م��ن النتائ��ج منها: �سعف التوازن في تحمل الم�سوؤوليات بن الاأق�سام الاإدارية المختلفة، مجل�س الاأمناء ومجل�س 
الجامع��ة واأ�سح��اب الم�سالح، و�سعف الم�ساركة الفاعلة في اتخاذ القرارات م��ن قبل الاإدارة والعاملن والطلبة، 
مما قلل من الم�ساركة في تحمل الم�سوؤولية.
كم��ا هدف��ت درا�س��ة مطر ون��ور (3102) التع��رف اإلى مفه��وم الحاكمي��ة والركائ��ز الاأ�سا�سي��ة لتطبيقاتها في 
المنظم��ات والموؤ�س�س��ات ب�س��كل ع��ام وفي الجامع��ات ب�س��كل خا�س، وذل��ك من خ��لال ت�سليط ال�س��وء على محاور 
الحاكمية التي يتوجب على الاإدارة الجامعية العمل بها في تحقيق روؤيتها ور�سالتها. ولتحقيق اأهداف الدرا�سة 
تم ت�سمي��م ا�ستبانة وتوزيعها على عين��ة ع�سوائية من (اأع�ساء الهيئة التدري�سية، والاإدارين، والطلبة) بلغ 
قوامه��ا (022) فردًا من الفئ��ات الثلاث، وبلغ عدد الا�ستبانات المرتجعة وال�سالح��ة للتحليل (531) ا�ستبانة 
وبن�سبة بلغت (16  %)، حيث تم ا�ستخدام برنامج الحزم الاإح�سائية للعلوم الاجتماعية (SSPS) لتحليل 
بيانات الدرا�سة وفح�س فر�سياتها.
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وك�سف��ت الدرا�س��ة عن نتائج اأهمها اأن المحور الاأول بناء وتطوير �سورة و�سمعة متميزة للجامعة كان من وجهة 
نظر عينة الدرا�سة �سواء جميعها كوحدة واحدة اأو فرادى، هو ذو الاأثر الاأهم من بن المحاور الت�سعة الاأخرى 
للحاكمي��ة، في ح��ن كان المحور الاأقل تاأثيرًا م��ن بن تلك المحاور هو ذلك الخا�س باإل��زام الجامعات بمتطلبات 
الم�سوؤولي��ة الاجتماعي��ة. واأن من بن الفئات الثلاث الم�سمولة في عين��ة الدرا�سة كانت الهيئة الاإدارية الاأكر 
تاأيي��دًا لاأهمي��ة دور الحاكمي��ة وتطبيقاته��ا في الجامع��ة في تح�سن نوعي��ة الخريجن، تلاه��ا في ذلك الهيئة 
التدري�سية، بينما جاءت فئة الطلبة في المرحلة الاأخيرة.
وهدف��ت درا�س��ة برقع��ان والقر�س��ي (2102) التع��رف اإلى مفه��وم الحوكمة ب�س��كل عام، وحوكم��ة الجامعات 
ب�س��كل خا�س، والتعرف اإلى المفاهيم المرتبطة بم�سطل��ح حوكمة الجامعات، والتعرف اإلى دور تطبيق حوكمة 
الجامعات في مواجهة التحديات التي تواجهها. وقد اعتمد الباحثان على تحليل الوثائق والدرا�سات، وتو�سلا 
اإلى النتائ��ج الاآتي��ة: ت�سه��م حوكم��ة الجامعات في اإيج��اد موؤ�س�س��ات م�ستقل��ة، م�سوؤولة عن تحدي��د اتجاهها 
الا�ستراتيج��ي، والتاأكد من فاعلي��ة اإدارتها، كما اأن حوكمة الجامعات ت�سم��ح للقائمن عليها بت�سميم وتنفيذ 
وتقييم ور�سد كفاءة وفاعلية اأداء الجامعة، كما بينت النتائج اأن حوكمة الجامعات ت�سكل دافعًا مهمًا لاإجراء 
التغيير ومواجهة التحديات وتحقيق اأهدافها.
و�سع��ت درا�سة namkcalB وydenneKا(9002) اإلى و�سف العلاقة ب��ن اإدارة المعرفة وحوكمة الجامعات 
الاأ�سترالي��ة، وك��ذا التعرف اإلى ا�ستق�ساء المعرف��ة واأدوار مجال�س الاإدرات في الجامع��ات واللجان التابعة لها، 
وكي��ف ي�سه��م ذلك في نج��اح الجامعات وتح�سن اأدائه��ا. وتم ا�ستخدام المنهجية الكيفي��ة واإجراء مقابلات مع 
ع��دد م��ن الاأف��راد في عدد من اللج��ان ذات ال�سل��ة بحوكمة الجامع��ات. واأو�سحت الدرا�سة اأهمي��ة المعرفة في 
تعزيز نجاح الحوكمة ومن ثم اأداء الجامعات، حيث تبن اأن المعلومات المتوفرة لدى اأع�ساء لجان الحوكمة لا 
تف��ي بالغر ��س المطلوب لتحقيق النجاح الماأمول في تطبيق الحوكمة في الجامعات، ف�سعف اإدارة المعرفة انعك�س 
على اأداء الحوكمة في الجامعات.
التعليق على الدرا�سات ال�سابقة:  
اتفق��ت ه��ذه الدرا�سة مع درا�سة ع�س��اف (8102)، المومني واآخرون (8102)، م�سل��م (6102)، ودرا�سة ومطر 
ون��ور (3102) من حي��ث الاأداة الم�ستخدمة وهي الا�ستبان��ة، واإن اختلفت المجالات والفق��رات، وكذا من حيث 
المنهجي��ة، حي��ث تم ا�ستخ��دام المنه��ج الو�سف��ي التحليلي في معظ��م الدرا�س��ات ال�سابقة، واختلفت ع��ن درا�سة 
.la te bagniBا(8102) الت��ي ا�ستخدم��ت المنهج الكيفي والمقاب��لات، وكذا درا�سة .la te itiaSا(8102) التي 
ا�ستخدم��ت كذلك المنهج الكيف��ي، ودرا�سة namkcalB وydenneKا(9002) الت��ي ا�ستخدمت المنهج الكيفي 
والمقاب��لات، وتمي��زت ه��ذه الدرا�سة بتعدد مجالات الا�ستبان��ة و�سمولها، وكذا اأنها درا�س��ة مقارنة بن التعليم 
الحكومي والاأهلي، واأن عينتها من القيادات الاأكاديمية واأع�ساء هيئة التدري�س.
منهجية الدراسة وإجراءاتها
منهج الدرا�سة:
اتبع��ت الدرا�سة المنهج الو�سفي الاأ�سلوب التحليلي، حي��ث تم الاإطلاع على الاأدبيات ال�سابقة والاإفادة منها في 
درا�سة م�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية، من وجهة نظر اأع�ساء هيئة التدري�س والقيادات 
الاأكاديمية، من خلال ا�ستبانة �سممت لهذا الغر�س. 
مجتمع الدرا�سة:
تمث��ل مجتمع الدرا�س��ة في اأع�ساء هيئ��ة التدري�س والقي��ادات الاأكاديمية بجامعة �سنع��اء عددهم (2212)، 
وجامعة العلوم والتكنولوجيا وعددهم (491) ع�سو هيئة تدري�س وقائد اأكاديمي.
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عينة الدرا�سة:
تم توزي��ع الا�ستبان��ة على مجموعة م��ن القيادات الاأكاديمي��ة واأع�ساء هيئة التدري���س بجامعة �سنعاء عدد 
(002) ا�ستبان��ة، وتم ا�ستع��ادة (63) ا�ستبان��ة �سالح��ة للتحلي��ل، وجامع��ة العل��وم والتكنولوجي��ا تم توزيع 
(021) ا�ستبان��ة على القيادات الاأكاديمية واأع�ساء هيئ��ة التدري�س، تم ا�ستعادة عدد (85) ا�ستبانة �سالحة 
للتحليل، وقد تم اختيار العينة بالطريقة المي�سرة.
اأداة الدرا�سة:
تم ا�ستخ��دام الا�ستبان��ة اأداة تحقيق اأغرا�س البحث، حيث تكونت م��ن ت�سعة مجالات هي (القيادة والاإدارة، 
ال�سفافي��ة والاإف�س��اح، المحا�سبة والم�ساءلة، الم�سوؤولية، العدالة، الم�سارك��ة، الا�ستقلالية والحرية الاأكاديمية، 
كف��اءة وفاعلي��ة الاأداء الموؤ�س�س��ي، الاأخلاقي��ات) والتي تمثل مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات. وقد تم التحقق 
م��ن �س��دق الاأداة م��ن خلال عر�سه��ا على مجموعة م��ن المحكمن، وكذا ح�س��اب الات�ساق الداخل��ي، وات�سح اأن 
جمي��ع الفق��رات مرتبطة بمجالاتها، ومرتبطة ب��الاأداة ككل، وتم التحقق من ثب��ات الاأداة با�ستخدام معامل 
األفا كرونباخ، حيث بلغ معامل الثبات الاإجمالي 289.0، وهو معامل ثبات مرتفع جدًا، ويوؤكد �سلاحية الاأداة 
لاأغرا�س الدرا�سة الحالية، والجدول (2) يو�سح ذلك:
جدول (2): معامل الثبات للمجالات وللاأداة ككل
معامل الثباتعدد الفقراتالمجالم
029.05القيادة والاإدارة1
669.09ال�شفافية والاإف�شاح2
479.07المحا�شبة والم�شاءلة3
859.06الم�شوؤولية4
959.07العدالة5
869.001الم�شاركة6
769.07الا�شتقلالية والحرية الاأكاديمية7
079.06كفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�ش�شي8
179.07الاأخلاقيات9
289.046الاأداة ككل
جدول (3): درجات الا�شتجابة على الا�شتبانة وفقا ًل�شلم ليكرت الخما�شي
منخف�سة جدًامنخف�سةمتو�سطةعاليةعالية جدًادرجة التطبيق
12345الرتبة
جدول (4): التقدير لفقرات مجالات اأداة الدرا�شة
درجة التطبيقالحد الاأعلى للفئةالحد الاأدنى للفئةالفئات
منخف�شة جداً8.11 الفئة الاأولى 
منخف�شة6.2اأكبر من 8.1 الفئة الثانية
متو�شطة4.3اأكبر من 6.2الفئة الثالثة
عالية2.4اأكبر من 4.3الفئة الرابعة
عالية جداً5اأكبر من 2.4الفئة الخام�شة
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نتائج الدراسة ومناقشتها:
تم تحليل نتائج البحث ومناق�ستها والوقوف على م�ستوى تطبيق الجامعات اليمنية لمبادئ الحوكمة من وجهة 
نظر اأع�ساء هيئة التدري�س فيها، وتم التو�سل للاآتي:
نتائ��ج ال�س��وؤال الاأول: ما م�ست��وى تطبيق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات اليمنية من وجهة نظ��ر اأع�ساء هيئة 
التدري�س والقيادات الاأكاديمية؟
 اأ. مجال القيادة والاإدارة:
جدول (5): المتو�شطات الح�شابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال القيادة والاإدارة
العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
1
يتم اختيار روؤ�شاء المجال�ص (المجل�ص الاأعلى 
للجامعات، مجل�ص الجامعة، مجل�ص الكلية، مجل�ص 
الق�شم، واأع�شائها) بناء على الكفاءة والخبرة.
عاليةمنخف�شة377.130.195.382.2
عاليةمنخف�شة447.651.197.385.2ومنفذة.مهام المجال�ص واأع�شائها وا�شحة للجميع ومعتمدة 2
عاليةمنخف�شة599.769.25.329.1اأهدافها.ت�شتعين المجال�ص بخبراء وم�شت�شارين في تحقيق 3
متو�شطةمنخف�شة479.941.122.322.2والمجتمع المحلي في المجال�ص واللجان ذات العلاقة.يتم تمثيل الاأكاديميين والاإداريين والطلبة 4
5
يتم تقييم اأداء المجال�ص واأع�شائها دوريا ًبناء على 
معايير واإجراءات وا�شحة ومو�شوعية ومعلومة 
ومعتمدة.
متو�شطةمنخف�شة909.179.43.338.1
عاليةمنخف�شة4195.3838.394.3661.2القيادة والاإدارة
ح�سل��ت الفق��رة رقم (2) "مه��ام المجال�س واأع�سائها وا�سح��ة للجميع ومعتمدة ومنفذة" عل��ى المرتبة الاأولى 
في الجامع��ات الحكومي��ة بمتو�س��ط (85.2) وتقدي��ر منخف�س. والفقرة رق��م (5) "يتم تقيي��م اأداء المجال�س 
واأع�سائه��ا دوري��ًا بناء على معايير واإجراءات وا�سحة ومو�سوعي��ة ومعلومة ومعتمدة." على المرتبة الاأخيرة 
بمتو�س��ط (38.1) وتقدي��ر منخف ��س كذل��ك. وح�سلت جميع فق��رات المج��ال الاأول (القي��ادة والاإدارة) على 
متو�س��ط (7661.2) وتقدي��ر اإجم��الي منخف�س، وهذا يدل عل��ى تدني تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامعات 
الحكومية لمجال القيادة والاإدارة.  
وح�سل��ت الفق��رة رقم (2) "مهام المجال���س واأع�سائها وا�سحة للجميع ومعتمدة ومنف��ذة" على المرتبة الاأولى 
للجامع��ات الخا�س��ة بمتو�سط (97.3) وتقدير عال. وهو يدل على وع��ي القيادات الاإدارية بالمهام الموكلة لهم 
كل فيم��ا يخ�س��ه، وكذل��ك تنفيذهم له��ا ب�سكل جيد، والفق��رة رقم (4) "يت��م تمثيل الاأكاديمي��ن والاإدارين 
والطلب��ة والمجتم��ع المحلي في المجال�س واللجان ذات العلاقة" على المرتبة الاأخيرة بمتو�سط (22.3) وبتقدير 
متو�س��ط، وهو موؤ�س��ر على انخفا�س تمثيل الفئات ال�سالفة الذكر (الاأكاديمي��ن والاإدارين والطلبة والمجتمع 
المحلي) في المجال�س واللجان ذات العلاقة، واأنه ما زالت هناك تحفظات من ا�ستراك جميع الفئات في المجال�س، 
وح�سل��ت جمي��ع فقرات المجال الاأول (القيادة والاإدارة) على متو�س��ط (1394.3) وتقدير اإجمالي عال، وهو 
ي��دل عل��ى اأن تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الخا�سة لمجال القيادة والاإدارة مرتفع، واأن هناك اهتماما 
بهذا المحور لما له من اأهمية.
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 ب. مجال ال�سفافية والاإف�ساح:
جدول (6): المتو�شطات الح�شابية والانحرافات المعيارية  والدرجة لمجال ال�شفافية والاإف�شاح
العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
عاليةمنخف�شة628.860.191.460.2للجامعة.توجد خطة ا�شتراتيجية ُمعلنة ومطبقة 6
339.609.26.357.1والاإداري، والتعليمي) مع جميع ذوي الم�شلحة.تتعامل الجامعة ب�شفافية عن اأدائها (المالي، 7
منخف�شة 
عاليةجداً
عاليةمنخف�شة220.1131.197.385.2والترقية لجميع منت�شبي الجامعة. يتم ن�شر معايير واإجراءات التعيين والتقييم 8
عاليةمنخف�شة819.478.17.352.2وخارج الجامعة ب�شفافية وم�شداقية كاملة.يتم الرد على ا�شتف�شارات الم�شتفيدين من داخل 9
01
يتم توفير اأدلة (ورقية، والكترونية) مكتملة 
لجميع الاأعمال والاإجراءات المالية والاإدارية 
والاأكاديمية ون�شرها للم�شتفيدين.
جداًعالية منخف�شة776.149.22.430.2
عاليةمنخف�شة387.637.20.479.1والاإجراءات والبيانات ب�شكل دوري.يتم تحديث جميع الخطط والاأنظمة واللوائح 11
21
يتم توفير البيانات والمعلومات المطلوبة من قبل 
الم�شتفيدين واأ�شحاب الم�شالح من داخل وخارج 
الجامعة.
عاليةمنخف�شة387.838.18.360.2
31
يتم توفير المعلومات المتعلقة باأداء الجامعة 
ون�شرها دوريا ًلذوي الم�شالح من داخل وخارج 
الجامعة.
عاليةجداًمنخف�شة 867.608.27.357.1
258.988.46.396.1موؤ�ش�شات المجتمع المختلفة.توجد اآليات وا�شحة للتن�شيق وال�شراكة مع 41
منخف�شة 
عاليةجداً
عاليةمنخف�شة6555.860.1858.3710.2ال�سفافية الاإف�ساح
ح�سل��ت الفق��رة رقم (8) "يتم ن�سر معاي��ير واإجراءات التعي��ن والتقييم والترقية لجمي��ع منت�سبي الجامعة 
" عل��ى المرتب��ة الاأولى في الجامعات الحكومية بمتو�سط (85.2) وتقدير منخف�س، وهذا يدل على اأن هناك 
اهتمام��ا ن�سبي��ا بن�سر معايير واإج��راءات التعين والتقيي��م والترقية لجميع منت�سبي الجامع��ة مقارنة ببقية 
المعاي��ير واإن كان بدرج��ة منخف�س��ة، فالاأرج��ح اأنه يتم الن�سر لم��ن يعنيهم الاأمر من الاأكاديمي��ن، ولي�س جميع 
منت�سبي الجامعة،  وح�سلت الفقرة رقم (41) "توجد اآليات وا�سحة للتن�سيق وال�سراكة مع موؤ�س�سات المجتمع 
المختلف��ة" عل��ى المرتب��ة الاأخيرة بمتو�س��ط (96.1) وتقدير منخف�س ج��دًا، وهذا موؤ�سر عل��ى غياب التن�سيق 
وال�سراك��ة م��ع موؤ�س�سات المجتمع المختلف��ة، لاعتبارات خا�س��ة بالجامعات الحكومية، وح�سل��ت جميع فقرات 
المج��ال الثاني (ال�سفافية والاإف�ساح) على متو�سط (710.2) وتقدير اإجمالي منخف�س، وهذا يدل على تدني 
تطبي��ق مبادئ الحوكمة في الجامع��ات الحكومية لمجال ال�سفافية والاإف�ساح، وك��ذا موؤ�سر تزايد الف�ساد المالي 
والاإداري.  
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وح�سل��ت الفق��رة رق��م (01) "يتم توف��ير اأدلة (ورقي��ة، والكترونية) مكتمل��ة لجميع الاأعم��ال والاإجراءات 
المالي��ة والاإداري��ة والاأكاديمي��ة ون�سره��ا للم�ستفيدين"عل��ى المرتب��ة الاأولى للجامع��ات الخا�س��ة بمتو�س��ط 
(22.4) وتقدي��ر ع��ال جدًا، وهذا يدل على حر�س الجامعات الخا�سة على تقديم خدمة اأف�سل للم�ستفيدين، 
ك��ون ذل��ك ي�سهم ب�سكل فاعل في تحقيق جودة الخدمة المقدمة لهم، والفقرة رقم (41) "توجد اآليات وا�سحة 
للتن�سي��ق وال�سراك��ة م��ع موؤ�س�سات المجتم��ع المختلفة"على المرتب��ة الاأخيرة  بمتو�س��ط (46.3) وبتقدير عال، 
وه��ذا موؤ�س��ر عل��ى اأن الاهتمام بالتن�سي��ق وال�سراكة مع موؤ�س�سات المجتم��ع المختلفة بداأ يتح�س��ن ب�سكل اأف�سل 
من نظيراتها الحكومية. وح�سلت جميع فقرات المجال الثاني (ال�سفافية والاإف�ساح) على متو�سط (2858.3) 
وتقدي��ر اإجم��الي ع��الي، وهذا يدل عل��ى اأن تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات الخا�سة لمج��ال ال�سفافية 
والاإف�ساح مرتفع.  
 ج. مجال المحا�سبة والم�ساءلة:
جدول (7): المتو�شطات الح�شابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال المحا�شبة والم�شاءلة
العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
منخف�شة377.228.92.418.1منت�شبيها معتمد ومنفذ.يوجد نظام متكامل في الجامعة لتقييم اأداء كافة 51
عالية جداً
منخف�شة256.739.34.429.1بالجامعة.يوجد نظام لتقييم اأداء البرامج والكليات 61
عالية جداً
299.178.95.316.1وخارج الجامعة حق الم�شاءلة حول اأداء الجامعة.يتاح للم�شتفيدين وذوي الم�شالح من داخل 71
منخف�شة 
عاليةجداً
419.608.26.357.1تعر�ص اأحد للاأذى.توفر الجامعة نظام ل�شمان تنفيذ الم�شاءلة دون 81
منخف�شة 
عاليةجداً
منخف�شة358.478.12.452.2وظائفها.تلتزم الجامعة بمعايير الجودة في جميع 91
عالية جداً
عالية جداًمنخف�شة118.548.12.430.2يتوفر لدى الجامعة نظام للرقابة الداخلية.02
عاليةمنخف�شة298.280.101.479.1الف�شاد المالي والاإداري والاأكاديمي.يتوفر لدى الجامعة نظام لحماية الجامعة من 12
عاليةمنخف�شة4346.3296.460.4409.1المحا�سبة والم�ساءلة
ح�سلت الفقرة رقم (91) "تلتزم الجامعة بمعايير الجودة في جميع وظائفها"على المرتبة الاأولى في الجامعات 
الحكومية بمتو�سط (52.2) وتقدير منخف�س، وهذا موؤ�سر على �سعي الجامعة للتميز في اأداء وظائفها (البحث 
والتدري���س وخدم��ة المجتم��ع)، اإلا اأن الظ��روف غ��ير المواتي��ة (الح��رب، وانقط��اع الروات��ب، ...) جعلت هذا 
الموؤ�س��ر يح�س��ل على تقدير منخف�س، والفقرة رق��م (71) "يتاح للم�ستفيدي��ن وذوي الم�سالح من داخل وخارج 
الجامع��ة ح��ق الم�ساءلة ح��ول اأداء الجامعة" على المرتبة الاأخ��يرة بمتو�سط (16.1) وتقدي��ر منخف�س جدًا 
كذل��ك. وح�سلت جميع فقرات المجال الثالث (المحا�سبة والم�ساءلة) على متو�سط (8409.1) وتقدير اإجمالي 
منخف�س، وهذا يدل على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال المحا�سبة والم�ساءلة.  
وح�سل��ت الفق��رة رق��م (61) "يوج��د نظ��ام لتقيي��م اأداء الرام��ج والكليات بالجامع��ة" على المرتب��ة الاأولى 
للجامع��ات الخا�س��ة بمتو�س��ط (34.4) وتقدير عال جدًا، وه��و موؤ�سر على اهتمام الجامع��ات الخا�سة بعملية 
التقيي��م بغر�س التح�سن والتطوير للحفاظ على بقائها وا�ستمرارها. والفقرة رقم (71) "يتاح للم�ستفيدين 
وذوي الم�سال��ح م��ن داخل وخ��ارج الجامعة حق الم�ساءلة ح��ول اأداء الجامعة" على المرتب��ة الاأخيرة  بمتو�سط 
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(95.3) وبتقدي��ر عال، ونف���س الفقرة ح�سلت على الترتيب الاأخير للجامع��ات الحكومية، ربما يدل هذا على 
عدم رغبة الجامعات في اإتاحة المجال للاآخرين لم�ساءلتها باعتبارها اأعلى هرم تعليمي ولاعتقادها باأنها تقوم 
بواجبها بال�سكل المطلوب. وح�سلت جميع فقرات المجال الثالث (المحا�سبة والم�ساءلة) على متو�سط (460.4) 
وتقدي��ر اإجم��الي ع��الي، وهذا ي��دل عل��ى اأن تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات الخا�سة لمج��ال المحا�سبة 
والم�ساءلة مرتفع.  
 د. مجال الم�سوؤولية:
جدول (8): المتو�شطات الح�شابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال الم�شوؤولية
العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
22
توجد لوائح واأنظمة وا�شحة ومعتمدة ومطبقة، 
تنظم ال�شلاحيات والم�شوؤوليات الاإدارية 
والاأكاديمية بالجامعة.
عاليةمنخف�شة257.751.171.465.2
عاليةمنخف�شة418.998.39.363.2بالم�شوؤوليات وال�شلاحيات.يدرك جميع منت�شبي الجامعة اللوائح الخا�شة 32
عاليةمنخف�شة449.402.150.424.2خدمة المجتمع.توجد مراكز خدمية تابعة للجامعة موجهة نحو 42
عاليةمنخف�شة748.370.150.463.2اأدائها في �شوء م�شتجدات الع�شر.توجد مراكز علمية بالجامعة تهتم بتطوير 52
عاليةمنخف�شة748.410.168.300.2وتنميته.ت�شع الجامعة خطط وبرامج لخدمة المجتمع 62
منخف�شة627.139.14.441.2المختلفة.تمتلك الجامعة نظاما ًللجودة لت�شيير اأن�شطتها 72
عالية جداً
عاليةمنخف�شة6726.1808.080.4503.2الم�سوؤولية
ح�سل��ت الفقرة رقم (22) "توجد لوائ��ح واأنظمة وا�سحة ومعتمدة ومطبقة، تنظم ال�سلاحيات والم�سوؤوليات 
الاإداري��ة والاأكاديمي��ة بالجامع��ة" عل��ى المرتب��ة الاأولى في الجامعات الحكومي��ة بمتو�س��ط (65.2) وتقدير 
منخف ��س، وهذا موؤ�سر لوجود اللوائح والاأنظمة لكنها غ��ير مفعلة، والفقرة رقم (62) "ت�سع الجامعة خططا 
وبرام��ج لخدم��ة المجتم��ع وتنميته"على المرتبة الاأخيرة بمتو�س��ط (2) وتقدير منخف ��س كذلك، وذلك لعدم 
ق��درة الجامعات عل��ى الوفاء باأب�سط الواجب��ات عليها كالروات��ب لموظفيها، وكذا الحواف��ز وغيرها، ف�سًلا عن 
خدم��ة المجتم��ع، وح�سلت جميع فقرات المجال الرابع (الم�سوؤولية) عل��ى متو�سط (6503.2) وتقدير اإجمالي 
منخف�س، وهذا يدل على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال الم�سوؤولية.  
وح�سلت الفقرة رقم (22) "توجد لوائح واأنظمة وا�سحة ومعتمدة ومطبقة، تنظم ال�سلاحيات والم�سوؤوليات 
الاإدارية والاأكاديمية بالجامعة"على المرتبة الاأولى للجامعات الخا�سة بمتو�سط (71.4) وتقدير عال، وهذا 
موؤ�س��ر عل��ى اهتمام الجامع��ات الخا�سة بتطبي��ق القوانن واللوائح الت��ي ت�ساعدفي تنظيم الاأعم��ال الاإدارية 
والاأكاديمي��ة داخله��ا، والفق��رة رق��م (62) "ت�س��ع الجامعة خطط��ا وبرامج لخدم��ة المجتم��ع وتنميته" على 
المرتب��ة الاأخ��يرة  بمتو�س��ط (68.3) وبتقدير ع��ال، وح�سلت جميع فق��رات المجال الراب��ع (الم�سوؤولية) على 
متو�س��ط (460.4) وتقدي��ر اإجم��الي عال، وه��ذا يدل على اأن تطبي��ق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات الخا�سة 
لمجال الم�سوؤولية مرتفع.  
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 ه�. مجال العدالة: 
جدول (9): المتو�شطات الح�شابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال العدالة
العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
عاليةمنخف�شة278.699.09.352.2ومو�شوعية.يوجد بالجامعة اأنظمة تقييم عادلة 82
عاليةمنخف�شة229.081.196.352.2والمكافاآت والحوافز.يتوفر لدى الجامعة نظام عادل للرواتب 92
عاليةمنخف�شة598.152.126.357.2يوجد بالجامعة نظام عادل للترقيات.03
عاليةمنخف�شة499.498.55.333.2بعدالة.يتم توزيع المهام وال�شلاحيات بين العاملين 13
عاليةمنخف�شة579.788.75.311.2منت�شبي الجامعة بما في ذلك قيادات الجامعة.يتوفر للجامعة �شيا�شات ونظم عادلة لتعيين 23
عاليةمنخف�شة868.501.141.429.2الطلبة.يتوفر للجامعة �شيا�شات ونظم عادلة لقبول 33
عاليةمنخف�شة678.518.39.382.2الاأنظمة على كافة منت�شبيها.تراعي الجامعة العدالة والمو�شوعية في تطبيق 43
عاليةمنخف�شة7847.0318.077.3214.2العدالة
ح�سل��ت الفق��رة رق��م (33) "يتوفر للجامع��ة �سيا�سات ونظ��م عادلة لقب��ول الطلبة" على المرتب��ة الاأولى في 
الجامع��ات الحكومي��ة بمتو�سط (29.2) وتقدي��ر منخف�س، ح�سول هذا الموؤ�سر عل��ى المرتبة الاأولى دليل على 
وج��ود �سيا�س��ات ونظ��م عادلة لقب��ول الطلب��ة، وح�سوله على تقدي��ر منخف ��س موؤ�سر على ع��دم تفعيل هذه 
الاأنظم��ة وال�سيا�سات، والفقرة رقم (23) "يتوفر للجامعة �سيا�سات ونظم عادلة لتعين منت�سبي الجامعة بما 
في ذلك قيادات الجامعة" على المرتبة الاأخيرة بمتو�سط (11.2) وتقدير منخف�س كذلك، ويف�سر ذلك ب�سبب 
الاخت��لالات والتجاوزات التي ح�سلت في التعيينات الاأخيرة التي لم تخ�سع للمعايير الاأكاديمية المتفق عليها، 
وح�سل��ت جميع فقرات المج��ال الخام�س (العدالة) على متو�س��ط (7214.2) وتقدير اإجمالي منخف�س، وهذا 
يدل على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال العدالة.  
وح�سل��ت الفق��رة رق��م (33) "يتوف��ر للجامع��ة �سيا�س��ات ونظ��م عادل��ة لقب��ول الطلبة"على المرتب��ة الاأولى 
للجامع��ات الخا�سة بمتو�س��ط (41.4) وتقدير عال، وهذا موؤ�سر على توافر وتفعيل هذه النظم، والفقرة رقم 
(13) "يت��م توزيع المهام وال�سلاحيات بن العامل��ن بعدالة"على المرتبة الاأخيرة  بمتو�سط (55.3) وبتقدير 
ع��ال، وقد يكون ذل��ك ل�سعور البع�س بعدم عدال��ة التوزيع وح�سلت جميع فقرات المج��ال الخام�س (العدالة) 
عل��ى متو�س��ط (9077.3) وتقدي��ر اإجمالي ع��الي، وهذا ي��دل على اأن تطبي��ق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات 
الخا�سة لمجال العدالة مرتفع.  
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 و. مجال الم�ساركة:
جدول (01): المتو�شطات الح�شابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال الم�شاركة
العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
عاليةمنخف�شة939.609.38.329.1الاأنظمة كل فيما يخ�شه.ت�شرك الجامعة كافة منت�شبيها في و�شع وتطوير 53
63
يتم اإ�شراك جميع منت�شبي الجامعة (اأكاديميين، 
اإداريين، طلبة) في �شناعة القرارات ذات العلاقة 
بمهامهم وحقوقهم.
متو�شطةمنخف�شة600.1118.83.338.1
549.268.41.376.1ذات العلاقة.يتم اإ�شراك المجتمع المحلي في �شناعة القرارات 73
منخف�شة 
متو�شطةجداً
متو�شطةمنخف�شة030.1250.113.329.1عملية اتخاذ القرارات.يتم تبني مبداأ ال�شورى من قبل الجامعة قبل 83
93
تتبنى الجامعة اللامركزية وتمنح ال�شلاحيات 
وحرية اتخاذ القرارات بما ينا�شب الكليات 
والاأق�شام والاإدارات.
متو�شطةمنخف�شة220.1989.12.322.2
عاليةمنخف�شة569.358.47.390.2من داخل وخارج الجامعة.ت�شجع الجامعة تقديم المقترحات لتطوير اأدائها 04
عاليةمنخف�شة498.769.27.329.1المجتمع في لجان تطوير برامجها.ت�شرك الجامعة بع�ص الخبراء من موؤ�ش�شات 14
100.1029.43.396.1وحا�شنات المعرفة.يوجد نظام لربط الجامعة بموؤ�ش�شات الاإنتاج 24
منخف�شة 
متو�شطةجداً
عاليةمنخف�شة318.820.126.338.1الجامعة والموؤ�ش�شات الاإنتاجية.توجد لوائح وت�شريعات ت�شجع على ال�شراكة بين 34
040.1348.61.365.1المجتمع المختلفة.يوجد اأع�شاء في مجل�ص الجامعة من قطاعات 44
منخف�شة 
متو�شطةجداً
عاليةمنخف�شة6827.9137.444.3168.1الم�ساركة
ح�سلت الفقرة رقم (93) "تتبنى الجامعة اللامركزية وتمنح ال�سلاحيات وحرية اتخاذ القرارات بما ينا�سب 
الكليات والاأق�سام والاإدارات"على المرتبة الاأولى في الجامعات الحكومية بمتو�سط (22.2) وتقدير منخف�س، 
وه��ذا موؤ�س��ر عل��ى ا�ستقلالي��ة الجامعة اإلى حد م��ا فيما يتعلق بالق��رارات الت��ي تتنا�سب والاأق�س��ام والكليات 
والاإدارات، والتقدي��ر المنخف ��س موؤ�س��ر عل��ى �سع��ف الا�ستقلالي��ة ب�سب��ب التدخ��لات والتج��اوزات في الفترة 
الراهن��ة. والفقرة رقم (44) "يوجد اأع�ساء في مجل�س الجامع��ة من قطاعات المجتمع المختلفة" على المرتبة 
الاأخ��يرة بمتو�سط (65.1) وتقدير منخف�س جدًا، وفيه دلالة على �سعف اإ�سراك الجامعة لقطاعات المجتمع 
المختلف��ة في مجال�سه��ا. وح�سلت جميع فقرات المج��ال ال�ساد�س (الم�ساركة) على متو�س��ط (4168.1) وتقدير 
اإجمالي منخف�س، وهذا يدل على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال الم�ساركة.  
وح�سل��ت الفق��رة رقم (53) "ت�سرك الجامعة كافة منت�سبيها في و�سع وتطوير الاأنظمة كل فيما يخ�سه" على 
المرتب��ة الاأولى للجامع��ات الخا�سة بمتو�سط (38.3) وتقدير عال، والفق��رة رقم (73) "يتم اإ�سراك المجتمع 
المحلي في �سناعة القرارات ذات العلاقة" على المرتبة الاأخيرة بمتو�سط (41.3) وبتقدير متو�سط، وقد يكون 
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�سب��ب ذل��ك عدم وع��ي المجتمع المحلي بطبيع��ة عمل الجامعات بال�س��كل المطلوب، اأو عدم رغبت��ه بالم�ساركة من 
جه��ة، اأو ع��دم رغبة الجامع��ات في اإ�سراكه. وح�سلت جميع فق��رات المجال ال�ساد���س (الم�ساركة) على متو�سط 
(8444.3) وتقدي��ر اإجم��الي ع��ال، وه��ذا يدل عل��ى اأن تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات الخا�سة لمجال 
الم�ساركة مرتفع.  
 ز. مجال الا�ستقلالية والحرية الاأكاديمية:
جدول (11): المتو�شطات الح�شابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال الا�شتقلالية والحرية الاأكاديمية
العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
عاليةمنخف�شة698.149.39.330.2با�شتقلالية تامة.تطور الجامعة هياكلها واأنظمتها المختلفة 54
عاليةمنخف�شة888.730.120.413.2اأكاديمية دون تدخل خارجي.تقوم الجامعة بتطوير وا�شتحداث برامج 64
عاليةمنخف�شة629.231.150.465.2المحلية.تمتلك الجامعة �شخ�شية م�شتقلة تتلاءم وبيئتها 74
عاليةمنخف�شة369.449.59.382.2والمالية با�شتقلالية تامة.تتخذ الجامعة قراراتها الاإدارية والاأكاديمية 84
عاليةمنخف�شة089.548.76.371.2ُمَفّعل.يتوفر لدى الجامعة نظام للحرية الاأكاديمية 94
عاليةمنخف�شة300.1710.146.322.2م�شادر تمويلها.يتاح للجامعة قدر كاف من ال�شلاحيات لتنويع 05
عاليةمنخف�شة229.878.96.305.2وجميع العاملين فيها.ي�شود التعامل الديمقراطي بين اإدارة الجامعة 15
عاليةمنخف�شة4308.7837.948.3392.2الا�ستقلالية والحرية الاأكاديمية
ح�سل��ت الفق��رة رقم (74) "تمتلك الجامع��ة �سخ�سية م�ستقلة تت��لاءم وبيئتها المحلية" عل��ى المرتبة الاأولى 
في الجامع��ات الحكومية بمتو�س��ط (65.2) وتقدير منخف�س، وهذا موؤ�سر عل��ى ا�ستقلالية الجامعة في بيئتها، 
والتقدي��ر المنخف ��س يدل عل��ى وجود تدخل من جه��ات اأخرى في عم��ل الجامعة. والفقرة رق��م (54) "تطور 
الجامع��ة هياكله��ا واأنظمته��ا المختلف��ة با�ستقلالي��ة تامة" عل��ى المرتبة الاأخ��يرة بمتو�س��ط (30.2) وتقدير 
منخف�س، وذلك لعدم وجود الا�ستقرار المالي والمادي والاأمني في الوقت الراهن. وح�سلت جميع فقرات المجال 
ال�ساب��ع (الا�ستقلالية والحري��ة الاأكاديمية) على متو�سط (7392.2) وتقدي��ر اإجمالي منخف�س، وهذا يدل 
على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال الا�ستقلالية والحرية الاأكاديمية.  
وح�سل��ت الفق��رة رقم (74) "تمتلك الجامع��ة �سخ�سية م�ستقلة تتلاءم وبيئتها المحلي��ة" على المرتبة الاأولى 
للجامعات الخا�سة بمتو�سط (50.4) وتقدير عال، وهذا موؤ�سر على وجود ا�ستقلال للجامعة في بيئتها، والفقرة 
رق��م (05) "يت��اح للجامعة قدر كاف من ال�سلاحي��ات لتنويع م�سادر تمويلها" على المرتب��ة الاأخيرة  بمتو�سط 
(46.3) وبتقدي��ر عال، وهذا موؤ�سر على وجود مرون��ة ن�سبية في تنويع الم�سادر مقارنة بالجامعات الحكومية، 
وح�سل��ت جميع فق��رات المجال ال�سابع (الا�ستقلالية والحرية الاأكاديمي��ة) على متو�سط (8948.3) وتقدير 
اإجم��الي ع��ال، وهذا يدل على اأن تطبي��ق مبادئ الحوكمة في الجامعات الخا�سة لمج��ال الا�ستقلالية والحرية 
الاأكاديمية مرتفع.  
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 ح. مجال كفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�س�سي:
جدول (21): المتو�شطات الح�شابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال كفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�ش�شي
العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
عاليةمنخف�شة748.628.59.360.2اأهداف الجامعة.ت�شتخدم الموازنة الا�شتخدام الاأمثل في تحقيق 25
عاليةمنخف�شة419.029.48.318.1بالنمو والفاعلية ب�شكل م�شتمر.يت�شف اأداء الجامعة الاإداري والاأكاديمي والمالي 35
عاليةمنخف�شة599.548.25.338.1وخارج الجامعة عاٍل.م�شتوى ر�شا الم�شتفيدين من ذوي الم�شالح داخل 45
منخف�شة338.821.182.493.2المالي) مميز مقارنة ببقية الجامعات في البلاد.م�شتوى اأداء الجامعة (الاأكاديمي، الاإداري، 55
عالية جداً
65
يح�شل خريجو الجامعة على عمل في مجال 
اخت�شا�شهم خلال الاأ�شهر ال�شتة الاأول من 
التخرج.
عاليةجداًمنخف�شة 129.348.55.365.1
277.658.30.496.1اأكاديمية بين الجامعة والجامعات المتميزة عالميا.ًتعمل قيادة الجامعة على تطوير علاقات 75
منخف�شة 
عاليةجداً
عاليةمنخف�شة6286.8357.268.3888.1كفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�س�سي
ح�سل��ت الفق��رة رقم (55) "م�ستوى اأداء الجامعة (الاأكاديمي، الاإداري، المالي) مميز مقارنة ببقية الجامعات 
في البلاد"على المرتبة الاأولى في الجامعات الحكومية بمتو�سط (93.2) وتقدير منخف�س، ح�سلت الفقرة على 
الترتيب الاأول وذلك لامتلاك الجامعات الحكومية كادر ب�سري موؤهل ومتفرغ للعمل فيها، والتقدير المنخف�س 
ج��اء انعكا�س��ا للو�سع الذي تعي�سه الجامعات في الو�سع الراهن من تدهور الو�سع الاقت�سادي والاأمني، وهجرة 
الكفاءات، وغيره. والفقرة رقم (65) "يح�سل خريجو الجامعة على عمل في مجال اخت�سا�سهم خلال الاأ�سهر 
ال�ست��ة الاأول م��ن التخ��رج " على المرتبة الاأخيرة بمتو�س��ط (65.1) وتقدير منخف�س ج��دًا، وهذا موؤ�سر على 
�سع��ف المخرج��ات من جهة، وعدم مراع��اة التخ�س�سات لاحتياجات �سوق العمل من جه��ة اأخرى، وزيادة عدد 
الخريجن، وو�سع البلاد المتردي في الجانب الاقت�سادي والاأمني، وح�سلت جميع فقرات المجال الثامن (كفاءة 
وفاعلي��ة الاأداء الموؤ�س�سي) عل��ى متو�سط (9888.1) وتقدير اإجمالي منخف ��س، وهذا يدل على تدني تطبيق 
مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال كفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�س�سي.  
وح�سلت الفقرة رقم (55) "م�ستوى اأداء الجامعة (الاأكاديمي، الاإداري، المالي) مميز مقارنة ببقية الجامعات 
في الب��لاد" عل��ى المرتب��ة الاأولى للجامعات الخا�س��ة بمتو�س��ط (82.4) وتقدير عال، وذل��ك لحر�س الجامعة 
عل��ى تطبي��ق نظم الجودة في كافة المجالات، وتميزها على بقي��ة الجامعات في هذا المجال. والفقرة رقم (45) 
"م�ستوى ر�سا الم�ستفيدين من ذوي الم�سالح داخل وخارج الجامعة عاٍل" على المرتبة الاأخيرة  بمتو�سط (25.3) 
وبتقدير عال. وح�سلت جميع فقرات المجال الثامن (كفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�س�سي) على متو�سط (1268.3) 
وتقدي��ر اإجمالي عال، وه��ذا يدل على اأن تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الخا�سة لمجال كفاءة وفاعلية 
الاأداء الموؤ�س�سي مرتفع.  
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 ط. مجال الاأخلاقيات
جدول (31): المتو�شطات الح�شابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال الاأخلاقيات
العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
عاليةمنخف�شة498.019.48.379.1يوجد ميثاق عمل اأخلاقي ُمعلن في الجامعة.85
عاليةمنخف�شة329.149.39.330.2الف�شاد المالي والاإداري والاأكاديمي.يوجد بالجامعة نظام رقابي �شارم لمحاربة 95
عاليةمنخف�شة547.439.61.493.2بالاأمانة والنزاهة.يت�شف اأع�شاء المجال�ص المختلفة للجامعة 06
عاليةمنخف�شة859.629.38.300.2واآليات رادعة لمن يحيد عنه.توجد اآليات محفزة لتطبيق الميثاق الاأخلاقي، 16
عالية جداًمنخف�شة117.900.133.491.2تعمل قيادة الجامعة على تطوير �شمعة الجامعة.26
منخف�شة308.310.133.449.2المجتمع.تلتزم الجامعة ومنت�شبوها باأخلاقيات وقيم 36
عالية جداً
عاليةمنخف�شة848.431.189.371.2منت�شبيها.تعميم الميثاق الاأخلاقي للجامعة على جميع 46
عاليةمنخف�شة3346.0318.550.4242.2الاأخلاقيات
ح�سل��ت الفق��رة رق��م (36) "تلت��زم الجامعة ومنت�سبوه��ا باأخلاقيات وقي��م المجتمع" عل��ى المرتبة الاأولى في 
الجامع��ات الحكومي��ة بمتو�س��ط (49.2) وتقدي��ر منخف�س، وه��ذا موؤ�سر على اح��ترام الاأف��راد لقيم المجتمع 
وعادات��ه ب�س��ورة فردية مما اأنعك�س على المنظمة ككل. والفقرة رق��م (85) "يوجد ميثاق عمل اأخلاقي ُمعلن 
في الجامع��ة" على المرتب��ة الاأخيرة بمتو�سط (79.1) وتقدير منخف�س كذلك، وذلك لعدم وجود ميثاق العمل 
الاأخلاق��ي ب�س��ورة م�ستقلة، واإنما قد يكون �سمن الاأنظمة واللوائ��ح والقوانن المنظمة للعمل. وح�سلت جميع 
فقرات المجال التا�سع (الاأخلاقيات) على متو�سط (1242.2) وتقدير اإجمالي منخف�س، وهذا يدل على تدني 
تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال الاأخلاقيات.
وح�سل��ت الفقرة رقم (26) "تعمل قيادة الجامعة على تطوير �سمعة الجامعة"على المرتبة الاأولى للجامعات 
الخا�س��ة بمتو�س��ط ح�ساب��ي (33.4) وانح��راف معي��اري (117.0) وتقدي��ر ع��ال ج��دًا، وذل��ك لحر ��س هذه 
الجامع��ات عل��ى المناف�سة واجتذاب الطلاب كونهم م�سدر تمويلها الرئي�س��ي. والفقرة رقم (16) "توجد اآليات 
محف��زة لتطبي��ق الميث��اق الاأخلاقي، واآلي��ات رادعة لمن يحي��د عنه" عل��ى المرتبة الاأخ��يرة بمتو�سط (38.3) 
وبتقدير عال، وذلك ل�سعف الاآليات في هذا الجانب، وح�سلت جميع فقرات المجال التا�سع (الاأخلاقيات) على 
متو�س��ط (550.4) وتقدي��ر اإجم��الي عال، وه��ذا يدل على اأن تطبي��ق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات الخا�سة 
لمجال الاأخلاقيات مرتفع. 
وب�س��ورة اإجمالي��ة ف��اإن م�ست��وى تطبيق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات اليمني��ة وفقًا للمج��الات الرئي�سية في 
الاأداة يو�سحه الجدول (41). 
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جدول (41): م�شتوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية وفقا ًللمجالات الرئي�شية
المجالم
الدرجةالترتيبالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي
خا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكوميخا�سحكومي
عاليةمنخف�شة8524195.73838.1394.37661.2القيادة والاإدارة1
عاليةمنخف�شة5676555.08896.2858.30710.2ال�شفافية والاإف�شاح2
عاليةمنخف�شة2744346.23296.0460.48409.1المحا�شبة والم�شاءلة3
عاليةمنخف�شة1296726.91808.5080.46503.2الم�شوؤولية4
عاليةمنخف�شة7167847.00318.9077.37214.2العدالة5
عاليةمنخف�شة9956827.09137.8444.34168.1الم�شاركة6
عاليةمنخف�شة6324308.27837.8948.37392.2الاأكاديميةالا�شتقلالية والحرية 7
عاليةمنخف�شة4866286.38357.1268.39888.1الموؤ�ش�شيكفاءة وفاعلية الاأداء 8
عاليةمنخف�شة3493346.30318.0550.41242.2الاأخلاقيات9
عاليةمنخف�شة96235.55166.8918.36501.2الاأداة ككل
م��ن خ��لال الاط��لاع على الج��دول رق��م (41) يت�س��ح ترتي��ب م�ستوى تطبي��ق مب��ادئ الحوكم��ة في الجامعات 
الحكومية والخا�سة.
نتائ��ج ال�س��وؤال الثاني: هل توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية في تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية 
وفقًا لنوع الجامعة (حكومية، خا�سة)؟
وللاإجابة عن هذا ال�سوؤال تم ا�ستخدام اختبار مان وتني (tseT yentihW-nnaM) والجدول (51) يو�سح 
ذلك.
جدول (51): نتائج اختبار مان وتني (tseT yentihW-nnaM) لاإيجاد الفروق في متو�شط م�شتوى تطبيق مبادئ 
الحوكمة في مجالات الا�شتبانة وفقا ًلمتغير نوع الجامعة
Nالجامعةنوع المجالاتم
متو�سط 
الرتب
مجموع 
الرتب
قيمة مان 
ويتني
م�ستوى 
الدلالة
000.005.8815.45847.3263حكوميةالقيادة والاإدارة1
5.016352.2685خا�شة
000.000.3793735.0263حكوميةال�شفافية والاإف�شاح2
627342.4685خا�شة
000.000.3591779.9163حكوميةالمحا�شبة والم�شاءلة3
647395.4685خا�شة
000.000.11177785.1263حكوميةالم�شوؤولية4
886395.3685خا�شة
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جدول (51):يتبع 
Nالجامعةنوع المجالاتم
متو�سط 
الرتب
مجموع 
الرتب
قيمة مان 
ويتني
م�ستوى 
الدلالة
000.005.8225.49858.4263حكوميةالعدالة5
5.075365.1685خا�شة
000.005.1515.71817.2263حكوميةالم�شاركة6
5.746398.2685خا�شة
000.005.5615.13801.3263حكوميةالا�شتقلالية والحرية والاأكاديمية7
5.336356.2685خا�شة
000.005.685.25709.0263حكوميةكفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�ش�شي8
5.217310.4685خا�شة
000.005.9015.57745.1263حكوميةالاأخلاقيات9
5.986316.3685خا�شة
000.000.6623733.0263حكوميةالاإجمالي
337363.4685خا�شة
م��ن خلال الجدول (51) يت�سح اأن��ه توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية بن اآراء اأفراد عينة الدرا�سة، ول�سالح 
الجامع��ات الخا�سة في جميع مجالات مب��ادئ الحوكمة، ويمكن اإرجاع هذه النتيج��ة اإلى التناف�سية العاليةفي 
الجامع��ات الخا�س��ة، كونها تعتم��د في تمويلها عل��ى الم�ستفيد من الخدم��ة الطالب، وهو ما يجعله��ا اأكر حر�سًا 
عل��ى تجوي��د الخدمة حتى ت�سمن بقاءها وا�ستمرارها في ال�سوق وتطوره��ا، وكذلك لتمتعها بالا�ستقلال المالي 
والاإداري، وك��ذا الرقاب��ة والمحا�سبة فيها اأكر دقة، مما يجعل اإجراءات التغي��ير والتح�سن فيها اأكر �سرعة 
مقارن��ة بالجامع��ات الحكومية، كم��ا اأن تفعيل مبداأ المحا�سب��ة والم�ساءلة، والمتابعة الم�ستم��رة واإرادة التح�سن 
والتطوي��ر، والحر ��س على اأن ي�ستقي��د جميع ذوي الم�سالح،  اأ�سهم ب�سكل ملح��وظ في تميزها مقارنة بنظيراتها 
الحكومية.
الاستنتاجات:
-  ح�سل��ت الجامع��ات الحكومي��ة ممثل��ة بجامع��ة �سنع��اء عل��ى تقدي��ر ع��ام منخف ��س بمتو�س��ط ح�ساب��ي 
(6501.2) في تطبي��ق مب��ادئ الحوكمة فيها، وح�سل كل مجال من مج��الات مبادئ الحوكمة على تقدير 
منخف ��س، وكان ترتي��ب المج��الات كما يلي: ح�سل مج��ال العدالة على المرتب��ة الاأولى بمتو�سط ح�سابي 
(7214.2)، يلي��ه مج��ال الم�سوؤولية (6503.2)، ومج��ال الا�ستقلالية والحري��ة الاأكاديمية (7392.2)، 
ومج��ال الاأخلاقي��ات (1242.2)، ومج��ال القي��ادة والاإدارة (7661.2)، ومج��ال ال�سفافي��ة والاإف�س��اح 
(0710.2)، ومجال المحا�سبة والم�ساءلة (8409.1)، ومجال كفاءة وفاعلية الاأداء الموؤ�س�سي (9888.1)، 
وج��اء مج��ال الم�ساركة في المرتبة الاأخ��يرة بمتو�سط ح�ساب��ي (4168.1)، وهذا موؤ�سر عل��ى �سعف وربما 
انعدام الم�ساركة في فترة تنفيذ البحث وذلك من وجهة نظر القيادات الاإدارية واأع�ساء هيئة التدري�س.
-  ح�سل��ت الجامع��ات الخا�سة ممثلة بجامعة العلوم والتكنولوجيا عل��ى تقدير عام عال، بمتو�سط ح�سابي 
(8918.3) في تطبي��ق مب��ادئ الحوكم��ة فيه��ا، كم��ا ح�س��ل كل مجال من مج��الات مب��ادئ الحوكمة على 
تقدي��ر ع��ال، وكان ترتي��ب المج��الات كما يلي: ح�س��ل  مج��ال الم�سوؤولية عل��ى المرتب��ة الاأولى بمتو�سط 
ح�ساب��ي(5080.4)، يلي��ه مج��ال المحا�سبة والم�ساءل��ة (0460.4)، ثم مج��ال الاأخلاقي��ات (0550.4)، 
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ومج��ال كف��اءة وفاعلي��ة الاأداء الموؤ�س�سي (1268.3)، ومج��ال ال�سفافية والاإف�س��اح (2858.3)، ومجال 
الا�ستقلالي��ة والحري��ة الاأكاديمي��ة (8948.3)، ومجال العدال��ة (9077.3)، ومجال القي��ادة والاإدارة 
(1394.3)، وياأت��ي اأخ��يرًا مج��ال الم�سارك��ة (8444.3). والملاح��ظ اأن مج��ال الم�سارك��ة ج��اء في المرتبة 
الاأخ��يرة ل��كلا الجامعتن، وذل��ك من وجهة نظر القي��ادات الاإدارية واأع�ساء هيئ��ة التدري�س، وهذا يدل 
عل��ى �سع��ف الم�سارك��ة، ق��د يكون ال�سب��ب في ذلك يع��ود لعدم ثق��ة القيادات ببقي��ة الجهات الت��ي ينبغي 
م�ساركتها، اأو اأن النمط القيادي ال�سائد هو النمط الت�سلطي، اأو تطلع المروؤو�سن لم�ساركة اأو�سع.
-  توج��د ف��روق ذات دلالة اإح�سائية ب��ن اآراء اأفراد عينة الدرا�سة، ول�سال��ح الجامعات الخا�سة في جميع 
مجالات الحوكمة.
التوصيات:
من خلال النتائج التي تم التو�سل اإليها يو�سى بما يلي:
1.  عل��ى الجامع��ات الحكومي��ة اأن ت�سع��ى ب�س��كل ج��اد وم�س��وؤول لتطبي��ق مب��ادئ الحوكم��ة لتزي��د كفاءتها 
وفاعليته��ا وقدرته��ا التناف�سية وجودة الخدمات المقدمة فيها، وعلى الجامعات الخا�سة اأن ت�سعى للمزيد 
من التطبيق لمبادئ الحوكمة بما ي�سمن ا�ستمرارها ومناف�ستها وجودتها.
2.  الا�ستف��ادة م��ن نتائج هذا البح��ث، والوقوف عل��ى جوانب ال�سعف والعم��ل على تلافيه��ا، وجوانب القوة 
والعمل على تمتينها �سواء في الجامعات الحكومية اأو الخا�سة.
3.  تب��ادل الخرات والتج��ارب الناجحة بن الجامعات الحكومية والخا�سة بما يح�س��ن من اأدائها وي�سهم في 
تميزها وجودتها.
المقترحات:
يقترح اإجراء الدرا�سات والاأبحاث الاآتية:
-  معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية.
-  ت�سور مقترح لتطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية.
-  الاحتياجات التدريبية للقيادات الاأكاديمية بالجامعات اليمنية في �سوء مبادئ الحوكمة.
-  تطوير الاأداء الاإداري والاأكاديمي والمالي في الجامعات اليمنية في �سوء مبادئ الحوكمة.
المراجع: 
برقع��ان، اأحم��د محمد اأحم��د، والقر�سي، عب��دالله عل��ي (2102). حوكم��ة الجامعات ودوره��ا في مواجهة 
التحدي��ات، بح��ث مقدم للموؤتم��ر العلمي الدولي حول عولمة الاإدارة في ع�س��ر المعرفة، 51 - 71 دي�سمر، 
جامعة الجنان،  طرابل�س،  لبنان. 
ج��ودة، محف��وظ اأحم��د (8002). اإط��ار مق��ترح لرفع م�ست��وى الحوكم��ة الموؤ�س�سي��ة في الجامع��ات الاأردنية 
الخا�سة والمدرجة في �سوق عمان المالي. الموؤتمر ال�سنوي العام التا�سع حول الاإبداع والتجديد في الاإدارة: 
الاإدارة الر�سيدة وتحديات الاألفية، 9  - 11 نوفمر، المنظمة العربية للتنمية الاإدارية، القاهرة.
�سوليف��ان، ج��ون د. (8002). البو�سل��ة الاأخلاقي��ة لل�س��ركات، اأدوات مكافحة الف�ساد، قي��م ومبادئ واآداب 
المهن��ة، وحوكم��ة ال�س��ركات. وا�سنط��ن: المنت��دى العالم��ي لحوكم��ة ال�س��ركات، وموؤ�س�س��ة البن��ك الدولي 
مجموعة البنك الدولي.
اأب��و حمام، ماجد اإ�سماعيل (9002). اأثر تطبي��ق قواعد الحوكمة على الاإف�ساح المحا�سبي وجودة التقارير 
المالي��ة: درا�س��ة ميداني��ة على ال�س��ركات المدرجة في �س��وق فل�سطن ل��لاأوراق المالية (ر�سال��ة ماج�ستير)، 
الجامعة الاإ�سلامية، غزة، فل�سطن.
خور�سي��د، معت��ز، ويو�س��ف، مح�س��ن (9002). حوكم��ة الجامع��ات وتعزيز ق��درات منظومة التعلي��م العالي 
والبحث العلمي في م�سر. الا�سكندرية: منتدى الاإ�سلاح العربي، ومكتبة الاإ�سكندرية.
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الداع��ور، اإ�س��لام بدوي محمود (8002). م��دى تطبيق معايير الحوكمة الجيدة في بلدي��ات ال�سفة الغربية 
(ر�سالة ماج�ستير غير من�سورة)، جامعة الخليل، فل�سطن.
الدحي��اني، نا�س��ر �سعي��د عل��ي مح�س��ن (5102). ت�سور مق��ترح لتطبيق معاي��ير الحوكمة في كلي��ات المجتمع 
اليمنية (اأطروحة دكتوراه)، جامعة �سنعاء، الجمهورية اليمنية.
رابح، بوقرة، وهاجرة، غانم (2102). الحوكمة: المفهوم والاأهمية، الملتقى الوطني حول حوكمة ال�سركات 
كاآلي��ة للح��د م��ن الف�ساد الم��الي والاإداري، 6 - 7 ماي��و، مخر مالية بن��وك واإدارة الاأعم��ال، كلية العلوم 
الاقت�سادية والتجارية وعلوم الت�سيير، جامعة محمد خي�سر- ب�سكرة، الجزائر.
ر�س��وان، اأحم��د جمع��ة (2102). دور اآلي��ات الحوكمة في تح�س��ن ملاءمة معلوم��ات هيكل القيا���س الهرمي 
للقيمة العادلة بالتطبيق على البنوك ال�سعودية، دورية الاإدارة العامة، 25(3)، 104  - 554.
ال��زاوي، عبدال��رزاق، ونعمون، اإيم��ان (2102). اإر�ساء مبادئ الحوكمة في �س��ركات التاأمن التعاوني، الملتقى 
الوطن��ي ح��ول حوكمة ال�سركات كاآلي��ة للحد من الف�ساد الم��الي والاإداري، 7-6 مايو، مخر مالية، بنوك 
واإدارة الاأعم��ال، كلي��ة العلوم الاقت�سادي��ة والتجارية وعلوم الت�سيير، جامعة محم��د خي�سر – ب�سكرة، 
الجزائر.
�سبل��ي، م�سل��م ع��لاوي، ومنهل، محم��د ح�س��ن (8002). بناء منظ��ور ا�ستراتيج��ي لنظام الحوكم��ة وقيا�س 
م�ست��وى  اأدائ��ه: درا�سة ا�ستطلاعي��ة في جامعة الب�سرة، مجل��ة العلوم الاقت�سادي��ة والاإدارية، جامعة 
بغداد، 51(65)، 63  - 25.
ال�سم��ري، �سادق را�س��د (8002).الحوكمة دليل عم��ل للاإ�سلاح المالي والموؤ�س�سي، مجل��ة العلوم الاقت�سادية 
والاإدارية، 81(76)، 48  - 001. 
ال�سواورة، في�سل محمود (9002). قواعد الحوكمة وتقييم دورها في مكافحة ظاهرة الف�ساد والوقاية منه 
في ال�س��ركات الم�ساهم��ة العام��ة الاأردنية. مجلة جامعة دم�س��ق للعلوم الاقت�سادي��ة والقانونية، 52(2)، 
911  - 551.
طال��ب، علاء فرحان، والم�سهداني، اإيمان �سيحان (1102). الحوكم��ة الموؤ�س�سية والاأداء المالي الا�ستراتيجي 
للم�سارف. دار �سفا للن�سر والتوزيع، عمان، الاأردن.
عب��د الحكي��م، فاروق جعفر (1102). حوكم��ة الجامعات مدخل لتطوير الاإدارة م��ن خلال الم�ساركة. مجلة 
العلوم التربوية، 91(1/ج2)، 313  - 623.
عبدالق��ادر، بري���س، ومحم��د، حم��و (9002). البع��د ال�سلوك��ي والاأخلاق��ي لحوكم��ة ال�س��ركات ودورها في 
التقليل من اآثار الاأزمة المالية العالمية. الملتقى العلمي الدولي حول الاأزمة المالية والاقت�سادية الدولية 
والحوكم��ة العالمي��ة، 12-02 اأكتوب��ر، كلية العلوم والاقت�س��اد وعلوم الت�سيير، جامع��ة فرحات عبا�س – 
�سطيف، الجزائر، بالتعاون مع مخر ال�سراكة في الموؤ�س�سات ال�سغيرة والمتو�سطة في الف�ساء الاأورومغاربي.
ع��زت، اأحم��د (2102). مفه��وم حوكمة الجامعات والغر�س منه��ا و�سبل تطبيقها. ق�ساي��ا واإ�سدارات حقوق 
الاإن�سان. ا�سترجع من 8603/edon/ten.ayadaq.dlo//:ptth.
العزي��زي، محم��ود عبده ح�س��ن محمد (4102). تطوي��ر اأداء الجامع��ات اليمنية في �س��وء اقت�ساد المعرفة 
(ر�سالة دكتوراه)، جامعة �سنعاء، الجمهورية اليمنية.
ع�س��اف، محم��ود عبدالمجي��د (8102). م��دى تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات الفل�سطيني��ة وعلاقته 
بم�سوؤوليته��ا الاجتماعي��ة في مكافحة الف�ساد، المجلة العربية ل�سمان ج��ودة التعليم الجامعي، 11(73)، 
3–03.
العي�س��اوي، عو�س خلف دل��ف، الحيالي، �سدام محمد محمود، والك�سب، عل��ي اإبراهيم ح�سن (8002). دور 
الاإف�س��اح المحا�سبي في حوكمة ال�س��ركات. مجلة تكريت للعلوم الاإداري��ة والاقت�سادية، جامعة تكريت، 
4(11)، 721  - 441.
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عي�سو���س،  ريا ��س،  ووا�س��ح،  ف��واز  (2102).  حوكم��ة  تكنولوجي��ا  المعلوم��ات:  ميزةاإ�ستراتيجي��ة  في  ظ��ل 
اقت�سادالمعرف��ة. الملتقى الوطني حول حوكمة ال�س��ركات كاآلية للحد من الف�ساد المالي والاإداري، 6 - 7 مايو، 
جامعة محمد خي�سر – ب�سكرة.
الفرا، اإ�سماعيل �سالح (3102). الحوكمة مفهومها وبع�س طرق تطبيقها في الجامعات، ورقة علمية مقدمة اإلى 
ور�س��ة عمل بعنوان حوكمة موؤ�س�س��ات التعليم العالي، هيئة الاعتماد والج��ودة لموؤ�س�سات التعليم العالي، 82 
مار�س، الجامعة الاإ�سلامية - غزة، فل�سطن.
الف��را، ماج��د محمد (3102). تحديات الحوكمة في موؤ�س�سات التعليم الع��الي في فل�سطن: حالة درا�سية كليات 
العل��وم الاقت�سادي��ة والاإداري��ة في قط��اع غزة، الموؤتم��ر العربي الدولي الثال��ث ل�سمان ج��ودة التعليم العالي 
(601 - 511)، 2 - 4 اأبريل، جامعة الزيتونة الاأردنية، الاأردن.         
الفقه��اء، ع�سام نجي��ب (0102). حوكم��ة الجامعات العربية بتهم��ة ا�ستنزاف الدخل القوم��ي الاإجمالي دون 
تحقيق التميز، المنظمة العربية للتنمية الاإدارية، درا�سات في اإ�سلاح الجامعات العربية، بحوث واأوراق عمل 
الموؤتمر العربي الثالث حول الجامعات العربية – التحديات والاآفاق (55 - 56)، 9 - 11 يناير، �سرم ال�سيخ، 
جمهورية م�سر العربية.
قباجة، عدنان عبد المجيد عبد الرحمن (8002). اأثر فاعلية الحاكمية الموؤ�س�سية على الاأداء المالي لل�سركات 
المدرج��ة في �س��وق فل�سطن للاأوراق المالية (اأطروحة دكتوراه غير من�سورة)، جامعة عمان العربية للدرا�سات 
العليا، عمان، الاأردن.
محم��د، حاكم مح�س��ن (د.ت). �سوابط واآلي��ات الحوكمة في الموؤ�س�س��ات الجامعية. كلي��ة اإدارة الاأعمال، جامعة 
كربلاء، جمهورية العراق.
محم��د، مديح��ة فخ��ري محم��ود (1102). درا�س��ة تحليلية لمفه��وم الحوكمة الر�سي��دة ومتطلب��ات تطبيقه في 
الجامعات الم�سرية. مجلة م�ستقبل التربية العربية، 81(27)، 54 - 241.
مرك��ز اأبو ظبي للحوكمة (3102). اأ�سا�سيات الحوكمة: م�سطلحات ومفاهيم، �سل�سلة الن�سرات التثقيفية لمركز 
اأبو ظبي للحوكمة. برج غرفة و�سناعة اأبو ظبي، الاإمارات العربية المتحدة.
م�سلم، ب�سام (6102). م�ستوى ممار�سة مبادئ الحوكمة الجيدة في الجامعات اليمنية الخا�سة: درا�سة ميدانية 
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